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Il testo analizza le multinazionali, gli investimenti diretti all’estero (IDE) e le pratiche 
di internazionalizzazione. Obiettivo del lavoro è fare chiarezza sulle attività delle 
multinazionali, analizzare gli effetti degli investimenti diretti all’estero e capire quali 
sono le motivazioni principali che portano le PMI italiane ad intraprendere il percorso 
dell’internazionalizzazione.  
 
In primo luogo saranno descritti i processi che portano le aziende a diventare imprese 
multinazionali e come tali imprese vengono percepite nel dibattito mediatico. 
Vedremo poi quali sono gli effetti degli IDE, verticali o orizzontali, nei paesi di 
origine e di destinazione.  
 
In secondo luogo l’attenzione si focalizzerà sulla PMI italiana, sulla evoluzione dei 
distretti industriali e sulle strategie competitive in campo internazionale. 
Analizzeremo la struttura tipo delle imprese italiane e vedremo quali sono le 
differenze principali rispetto alla struttura aziendale dei principali paesi europei.  
 
Nella terza parte della tesi si descriveranno le politiche pubbliche attuate dall’Italia a 
sostegno dei processi di internazionalizzazione delle imprese. Faremo riferimento alle 
best practices utilizzate in campo internazionale e riporteremo i dati più rilevanti delle 
interviste realizzate agli imprenditori italiani che operano all’estero. 
 
In seguito verrà presentato il caso di lavoro specifico riguardante il Gruppo Industrie 
Cartarie Tronchetti (ICT). Dopo uno sguardo generale al mercato tissue, nel quale 
opera il Gruppo ICT, si descriverà il percorso dell’azienda che a partire dagli anni 
duemila ha intrapreso la strada dell’internazionalizzazione. 
 
Il lavoro si concluderà con un’intervista al Direttore Generale del Gruppo ICT nella 
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L’obiettivo del presente lavoro, che si focalizzerà in modo particolare sulle imprese 
italiane, è quello di descrivere i motivi per i quali le aziende decidono di intraprendere 
la strada dell’internazionalizzazione.  
 
Come sostengono Barba Navaretti e Venables (2006) “l’internazionalizzazione è 
sempre più vista dalle aziende non solo come una opportunità di crescita ma come 
una condizione di sopravvivenza. La crescente integrazione economica globale e la 
diffusione delle tecnologie hanno ampliato gli orizzonti competitivi e strategici 
aziendali”. 
 
Questo lavoro intende affrontare un tema di grande attualità con l’intenzione di fare 
chiarezza sul significato di internazionalizzazione e della sua differenza con il 
meccanismo della delocalizzazione, termini spesso confusi nel dibattitto mediatico.  
 
Nel primo capitolo si parlerà di multinazionali e di investimenti diretti all’estero 
(IDE). Innanzi tutto si descriveranno le multinazionali, gli investimenti diretti 
all’estero e i processi d’internazionalizzazione.  
 
Saranno poi presi in considerazione aspetti che sembrano essere positivi ed altri che 
invece possono avere conseguenze negative nella diffusione delle imprese 
multinazionali.  
Si vedrà la distinzione tra investimenti diretti all’estero verticali (IDEV) e 
investimenti diretti all’estero orizzontali (IDEO) e infine verranno descritti i principali 
effetti degli IDE sia nei paesi di origine, degli investimenti, sia in quelli di 
destinazione.  
 
Il secondo capitolo si concentrerà invece sull’analisi della piccola e media impresa 
(PMI) italiana e sulla sua evoluzione a partire dal secondo dopo - guerra. 
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L’attenzione sarà posta, nella prima parte, alla descrizione del quadro generale 
italiano. Con l’aiuto di grafici analizzeremo la struttura delle imprese italiane e la 
confronteremo con quella dei principali paesi OCSE ed europei. 
 
La seconda parte sarà dedicata ai distretti industriali e si vedrà come negli ultimi anni 
essi si siano evoluti e indirizzati, sempre più, verso un percorso “nuovo” che li ha 
portati a confrontarsi con il mercato internazionale.  
 
Infine ci concentreremo sulle strategie competitive che molte PMI hanno adottato per 
entrare nel mercato internazionale. Vedremo quali sono i punti di forza e di debolezza 
delle PMI italiane e quali le opportunità ed i rischi che le si prospettano 
nell’intraprendere un “percorso estero”.  
 
Nel terzo capitolo ci focalizzeremo sulle politiche pubbliche italiane di sostegno alle 
PMI che decidono di internazionalizzarsi. Dopo aver analizzato il quadro generale 
entro il quale tale sostegno si inserisce passeremo a descriverne ragioni e obiettivi. 
 
Nella seconda parte del capitolo verrà presentata la struttura istituzionale del 
cosiddetto “sistema paese” incaricato di promuovere e sostenere le attività delle 
aziende italiane all’estero. Saranno valutati i pro e i contro di questo meccanismo 
anche in base alle best practices internazionali.  
 
Infine il lavoro si concluderà con un capitolo dedicato al Gruppo ICT (Industrie 
Cartarie Tronchetti). Lo scopo di questo ultimo capitolo sarà quello di confrontare 
l’analisi, più teorica, delle prime tre parti con le strategie e i processi messi in campo 
da una PMI lucchese.  
 
Dopo aver introdotto il mercato del tissue, nel quale il Gruppo ICT si inserisce, 
passeremo alla descrizione dell’azienda evidenziandone la sua struttura locale e il suo 




Il capitolo si concluderà con una intervista effettuata con il Direttore Generale del 
Gruppo ICT, il dott. Walter Bordi, che ci darà la possibilità di entrare nel merito di 
alcuni punti importanti descritti in precedenza come la differenza tra 
internazionalizzazione e delocalizzazione e le motivazioni che spingono una PMI ad 
internazionalizzarsi. 
 
La ricerca è stata effettuata prevalentemente tramite consultazione di testi presenti 
nella biblioteca del dipartimento di Economia della Facoltà di Scienze Politiche 
dell’ateneo di Pisa. Altre fonti importanti sono stati la pubblicazione annuale 
dell’Outlook for World Tissue Business e l’intervista nella sede del gruppo ICT. 
 
Con il presente testo si è deciso di parlare di una scelta intrapresa da numerose aziende 
ma che non è, ancora, ben chiara al grande pubblico. Al contrario di quanto molti 
ancora credono, infatti, vedremo che le imprese multinazionali non sono solo le 
imprese di grandi dimensioni spesso additate come distruttrici di culture e valori 
locali. 
 
Con la scelta di internazionalizzare molte PMI italiane non solo sono potute restare in 
attività, evitando la perdita di posti di lavoro, ma spesso, l’ingresso sui mercati esteri 
ha consentito loro di innovare i processi produttivi, migliorare la gestione interna e 












1 Multinazionali e investimenti diretti all’estero 
 
Secondo i punti di vista, le imprese multinazionali sono identificate come gli eroi o i 
banditi dell’economia globalizzata. I governi competono per attrarre investimenti 
esteri, ma allo stesso tempo si preoccupano che l’economia perda la propria identità 
nazionale1.  
 
Lo scopo di questo primo capitolo è quello di fornire un quadro d’insieme che tenga 
in considerazione gli aspetti empirici sui quali si dovrebbe basare la discussione sul 
ruolo delle multinazionali e degli investimenti diretti all’estero (IDE).  
 
Nella prima parte si analizzeranno le imprese multinazionali e le loro operazioni nel 
contesto internazionale. Saranno descritte inoltre le motivazioni principali che portano 
una impresa nazionale a trasformarsi in una multinazionale.  
 
La seconda parte del capitolo affronterà il tema degli IDE. Vedremo cosa sono gli 
investimenti diretti esteri verticali ed orizzontali: analizzandoli separatamente 
capiremo quali sono i punti di forza e di debolezza di entrambi e quali sono i motivi 
che inducono le aziende a decidere per l’uno o l’altro.   
 
Il capitolo si concluderà con un paragrafo dedicato agli effetti degli IDE nei paesi di 
destinazione e nei paesi d’origine e con un’analisi dedicata ai vantaggi e agli svantaggi 
derivati dalla presenza delle multinazionali. 
 
1.1 Le imprese multinazionali 
 
A seguito dei processi di globalizzazione l’apertura dell’impresa ai mercati 
internazionali può essere considerata una condizione di sopravvivenza e non solo un 
modo per crescere. Anche le imprese che decidono di restare “nazionali” sono sempre 
più interessate da processi di internazionalizzazione passiva in quanto si trovano a 
                                                
1 Barba Navaretti e Venables (2006). 
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competere e ad adattare le proprie strategie alle logiche della competizione 
internazionale. 
 
Le imprese multinazionali sono oggi tra i principali attori nelle economie globalizzate: 
le multinazionali di proprietà estera impiegano un lavoratore su quattro nell’industria 
manifatturiera europea e vendono l’equivalente di un euro su quattro del valore dei 
manufatti in Europa2.  
 
Il giudizio sulle imprese multinazionali, ovvero quelle imprese che operano in più 
paesi, non è univoco: per alcuni sono una grande opportunità per creare posti di lavoro 
e per incrementare la ricchezza, sia nei paesi di origine che di destinazione, mentre 
altri si oppongono al loro sviluppo e criticano il modo “autoritario” con il quale tali 
multinazionali si impongono.  
 
Anche i governi hanno un atteggiamento di amore e odio verso le multinazionali: da 
una parte sperano che il proprio paese sia in grado di attrarre IDE, dall’altra si 
preoccupano di preservare l’identità economica nazionale. 
 
Balcet (2009) afferma che una delle migliori definizioni di impresa multinazionale è 
quella di “integratore della frammentazione”. Con il termine frammentazione l’autore 
fa riferimento alle diversità culturali, istituzionali e di mercati tra i paesi del mondo 
che possono, se ben interconnesse, creare opportunità e vantaggi competitivi “da 
multinazionalità” per le imprese che riescono a superare i confini del mercato 
domestico. 
 
Secondo la definizione dell’Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo 
Economico (OCSE), sono multinazionali quelle imprese che detengono il 50% o più 
della partecipazione azionaria di un’altra impresa operante in un paese estero che 
diventerà in seguito sua controllata o filiale.  
                                                
2 OECD. www.oecd.org.  
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Alcune delle preoccupazioni espresse in letteratura riguardo le imprese multinazionali 
sembrano essere legittime.  
 
In primo luogo rispetto alle aziende nazionali – che producono e vendono solo nel 
mercato domestico – le multinazionali sono relativamente grandi e dispongono di un 
potere di mercato e contrattuale in grado spesso di influenzare anche la sfera politica, 
specialmente nei paesi in via di sviluppo più piccoli.  
 
Le imprese multinazionali sono attori globali che possono più agevolmente aggirare 
le regolamentazioni e le politiche nazionali rispetto alle aziende nazionali. Sono, in 
genere, molto mobili, in grado di trasferire attività tra i loro impianti a costi 
relativamente bassi e cancellare i benefici derivanti dalla loro presenza con la stessa 
rapidità con cui li generano3.  
 
Tuttavia le imprese multinazionali spesso apportano tecnologie, competenze e risorse 
finanziarie. Sono vincolate da standard internazionali e dalla concorrenza di mercato 
e offrono spesso migliori condizioni di lavoro e qualità dei prodotti rispetto alle 
imprese nazionali. Queste caratteristiche sembrano utili per capire il motivo per cui i 
paesi competono tra loro per attirare le multinazionali nel proprio territorio.  
 
Le multinazionali non sono solo imprese di grandi dimensioni (come Apple o Google) 
ma, soprattutto nel caso italiano, comprendono molte PMI che attraverso 
l’internazionalizzazione possono aumentare il loro potere di mercato. 
 
Come risulta dall’indagine empirica di Benfratello e Sembenelli (2006) in Italia la 
produttività media del lavoro nelle controllate estere delle multinazionali risulta in 
media, del 50% più alta rispetto alla produttività delle aziende nazionali e circa il 30% 
più alta per quanto riguarda le attività della multinazionale nel paese d’origine. 
  
                                                
3 Barba Navaretti e Venables, (2006). 
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Tuttavia questi risultati migliori possono essere dovuti anche ad altre caratteristiche 
che le imprese multinazionali hanno rispetto alle imprese nazionali.  
 
Infatti in genere le multinazionali sono più grandi, hanno un fatturato maggiore, 
utilizzano un lavoro più qualificato e investono di più in ricerca e sviluppo. Inoltre le 
imprese nazionali che decidono di effettuare un IDE e costituire una società all’estero 
sono quelle che già avevano ottenuto buoni risultati nel mercato nazionale.  
 
In secondo luogo le critiche hanno riguardato la stabilità dell’occupazione garantita 
dalle aziende multinazionali nei paesi di destinazione e in quelli di origine.  
 
Secondo uno studio effettuato da Barba Navarelli, Checchi e Turrini (2011) su un 
campione di imprese operanti in 11 paesi europei risulta che i dipendenti delle 
multinazionali hanno minori probabilità di perdere il posto di lavoro rispetto a quelli 
delle imprese nazionali. Questo perché le multinazionali, mediamente, sono in grado 
di reagire più rapidamente agli shock esogeni allocando o riallocando più velocemente 
il personale impiegato. 
 
Ultimo aspetto è rappresentato dagli effetti della concorrenza delle multinazionali sui 
mercati locali.  
 
Da una parte, in ipotesi di concorrenza perfetta, le multinazionali possono avere un 
effetto positivo a favore della concorrenza e quindi del consumatore (riduzione dei 
prezzi) ma dall’altra se il mercato diventa eccessivamente concentrato il prezzo 
potrebbe aumentare e recare quindi danno al consumatore finale.  
 
Questi elementi evidenziano la complessità della tematica e la difficoltà che si ha nel 
giungere ad una valutazione chiara sugli effetti generati nella trasformazione da 




1.2 Dal mercato nazionale a quello internazionale 
 
Le scoperte tecnologiche degli ultimi decenni (sistemi di telecomunicazione, Internet, 
trasporti, ecc.) hanno avuto come risultato principale quello di azzerare le distanze 
geografiche nelle interazioni economiche.  
 
La globalizzazione dei mercati, la nascita dell’euro e lo sviluppo dell’integrazione 
comunitaria rendono l’internazionalizzazione delle imprese un tema attuale e 
forniscono strumenti utili per comprenderne la sua evoluzione4. Le imprese oggi 
accedono con maggior facilità al mercato internazionale grazie alle economie di scala 
garantite dall’aumento dei mercati di sbocco e dalle nuove tecnologie. 
 
La ridotta dimensione dell’impresa non è di per se un fattore che ne impedisce lo 
sviluppo internazionale: anche le PMI godono di questi vantaggi. Tuttavia un’azienda 
che decide di operare all’estero dovrà occuparsi di aspetti nuovi che non sono previsti 
in un mercato locale.  
 
Questi aspetti riguardano principalmente le relazioni con diversi governi (e forme di 
governo), sistemi legali, modelli economici e lingua. Fino agli anni ’60 questi fattori 
hanno costituito un ostacolo, spesso, insormontabile per la maggior parte delle piccole 
e medie aziende impedendone una diffusa interazione internazionale. 
 
Perché un’impresa nazionale dovrebbe allora decidere di andare all’estero? Le 
motivazioni principali in letteratura sono cinque.  
 
La prima riguarda la mancanza di una diffusa integrazione economica tra i paesi. 
Questa scarsa integrazione tra le economie degli Stati ha costituito una opportunità di 
espansione per le imprese nazionali che sono riuscite ad acquistare quote di mercato 
estero5.  
                                                
4 Mustilli, Lancellotti e Guidoni (2003). 
5 Barba Navaretti e Venables (2006). 
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La seconda motivazione è collegata alla diffusione capillare di Internet. Negli ultimi 
anni, soprattutto a partire dagli anni ’90, le comunicazioni tra paesi sono aumentate 
costantemente dando vita ad una integrazione mai vista in passato. La catena del 
valore di un’impresa non è più rapportata esclusivamente ai confini nazionali ma 
all’intero pianeta.  
 
La terza si basa sulla ottimizzazione dei costi. L’allocazione ottimale delle risorse 
(massimizzazione dei ricavi e minimizzazione dei costi) fa si che un’impresa possa 
da un lato scegliere di produrre in un paese con un costo inferiore del lavoro e 
dall’altro gestire la sua logistica laddove vi sia una migliore dotazione infrastrutturale. 
 
La quarta motivazione a che fare con la diversificazione del rischio. La presenza 
all’estero può consentire di assorbire in modo migliore l’impatto sui conti 
dell’impresa in caso di ciclo negativo dell’economia nazionale come dimostra, nel 
caso italiano, l’attuale tenuta delle esportazioni del “Made in Italy” a fronte di contesto 
economico di rallentamento. 
 
La quinta si basa sulla opportunità arrecata della dispersione geografica. Se i prodotti 
di una azienda vengono consumati in diverse aree del mondo i costi per le esportazioni 
possono diventare sostenuti e questo spinge l’azienda ad optare per la dispersione 
della produzione. La produzione in loco infatti consente di evitare i costi di trasporto 
e le barriere commerciali. Inoltre con la presenza fisica nel mercato estero l’azienda 
riesce ad adeguare più facilmente il prodotto ai gusti dei consumatori locali e ad 
intervenire più rapidamente in caso di mutamenti di scenario causati ad esempio 
dall’entrata nel mercato di nuove aziende concorrenti.   
 
Seguendo la letteratura internazionale possiamo dividere i fattori di sollecitazione per 
lo sviluppo internazionale in due categorie: la prima riguarda i fattori esogeni, esterni 
all’azienda, mentre nella seconda sono compresi i fattori interni, endogeni, specifici 




Questi i principali fattori esogeni: 
 
• l’appetibilità dei mercati esteri verso i quali l’azienda sceglie di orientarsi per 
ampliare le proprie vendite; 
• il livello di apertura del sistema-paese al contesto internazionale; 
• il contesto geografico nel quale si sceglierà di operare (risulteranno avvantaggiati 
i paesi con sbocco sul mare o confinanti con paesi ricchi e la dotazione 
infrastrutturale del paese); 
• la presenza di distretti industriali; 
• gli incentivi statali volti ad incentivare la   presenza di aziende straniere. 
Per quanto riguarda invece i fattori endogeni di sollecitazione allo sviluppo possiamo 
ricordare: 
 
• la qualità dell’imprenditore, o del management scelto, che risulterà fondamentali 
per predisporre le competenze necessarie all’interno della struttura organizzativa 
in vista dell’internazionalizzazione; 
• la disponibilità di risorse economiche necessarie all’azienda per sviluppare il 
proprio progetto internazionale. 
Secondo Barba Navaretti e Venables (2006) alcuni asset dell’azienda hanno natura di 
bene pubblico e i loro benefici possono essere diffusi in tutta l’impresa in modo non 
rivale. 
 
Gli asset definiti “a livello d’impresa” sono fonte di rendimenti di scala crescenti e 
possono essere duplicati nel paese di destinazione senza costi aggiuntivi. Asset 
intangibili a livello di impresa sono la forza del marchio, i brevetti ottenuti, le attività 
di ricerca e sviluppo e le risorse umane interne. Questi elementi possono essere 
applicati semplicemente e senza costi in altri paesi.  
 
Ci sono poi gli asset tangibili come l’edificio della sede centrale che non subiscono 
costi ulteriori dovuti all’internazionalizzazione: il raddoppio della produzione non 
significa un raddoppio delle attività svolte presso la sede centrale.  
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La distinzione tra economie di scala a livello d’impresa ed economie di scala a livello 
d’impianto è dunque un elemento importante da valutare per la strategia aziendale.  
 
Risulta quindi più probabile che diventino multinazionali le imprese con elevate 
economie di scala a livello d’impresa e con economie di scala a livello d’impianto 
relativamente basse.  
 
Il principale paradigma teorico che analizza le imprese che hanno scelto di diventare 
multinazionali fa riferimento al contributo di John Dunning pioniere nello studio delle 
attività estere delle aziende. Si tratta del paradigma OLI (ownership, localization, 
internalization) secondo il quale le aziende decidono di investire all’estero per 
ottenere tre tipi di vantaggi6: 
 
• il fattore O indica la proprietà (ownership), ossia i vantaggi legati alla proprietà dei 
fattori, come le competenze nella produzione oppure le capacità manageriali e 
imprenditoriali specifiche dell’impresa;  
 
• il fattore L, che designa i vantaggi legati alla localizzazione (location), vale a dire 
i vantaggi legati alle caratteristiche del Paese ospitante, come le risorse naturali, le 
infrastrutture o la disponibilità di manodopera;  
 
• infine, il fattore I, che denota la internalizzazione (internalization) e si riferisce 
ai benefici derivanti dal realizzare le transazioni all’interno dell’impresa e non 
attraverso il mercato, come nel caso in cui i prodotti siano esportati verso il Paese 
estero, oppure nel caso in cui l’impresa affidi la produzione dei beni destinati al 
mercato del Paese ospite a produttori locali non controllati. 
Le imprese che decidono di operare nei mercati esteri dovranno poi valutare se optare 
per internalizzare i processi o se affidarsi a fornitori esterni (outsourcing) nelle varie 
fasi di produzione del prodotto finale. 
                                                
6 De Arcangelis (2013). 
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L’internalizzazione può comportare costi più elevati, dati dal fatto che l’azienda 
svolge tutti i passaggi dell’attività in proprio, ma evita problemi di “dipendenza” da 
aziende esterne.  
1.3 IDE verticali ed orizzontali 
 
Passiamo ora ad analizzare gli investimenti diretti all’estero e le due sottocategorie in 
cui essi si dividono. La distinzione tra IDE di tipo verticale (IDEV) e gli IDE di tipo 
orizzontale (IDEO) è fondamentale per comprendere le diverse scelte di investimenti 
diretti all’estero.  
 
Gli IDEV comportano il trasferimento all’estero di fasi produttive (ad esempio la 
produzione di un componente automobilistico) e la possibilità, nella maggior parte dei 
casi, di usufruire di un minore costo del lavoro. 
 
Si parla invece di IDEO quando si ha una duplicazione dell’impresa nazionale fuori 
dai propri confini (ad esempio uno stabilimento di produzione di un’azienda italiana 
in Serbia per rifornire il mercato locale). 
 
Il vantaggio degli IDEV non è dato dal rifornire direttamente un mercato estero ma 
deriva dalla possibilità di produrre lo stesso componente con un prezzo unitario più 
basso grazie al minor costo dei fattori produttivi, dalla possibilità di usufruire di sgravi 
fiscali che spesso viene garantita nel paese di investimento. 
 
La Tabella 1.1 descrive il trade off tra le due alternative che abbiamo appena visto. 
Nel quadrante di sinistra è raffigurato il caso in cui un’impresa multinazionale decide 
di produrre i componenti nel paese 1 (madre patria) e assemblare i prodotti nel paese 
2 (estero). 
 
I prodotti finiti vengono poi riesportati verso il paese 1 dove saranno destinati al 
mercato. Se l’assemblaggio è l’attività con più alta intensità di lavoro e il paese 2 
fornisce manodopera a costi più bassi verrà svolto a costi unitari a* più bassi di a.  
Nel quadrante di destra invece vediamo il caso in cui un’impresa decide di produrre e 
assemblare nel paese 1 al costo dei fattori del paese 1.  
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Tabella 1.1. Trade off tra IDEV e produzione nazionale. 
  
Fonte: Barba Navaretti e Venables (2006). 
 
Passiamo ora a considerare i costi di trasporto: portare i componenti nel paese 2 e poi 
riportare indietro il prodotto finito nel paese 1 comporta costi rispettivamente τc e τa.. 
Se i costi di trasporto sono uguali al risparmio della manodopera del paese 2 l’azienda 
sarà indifferente nell’effettuare un IDEV mentre se i costi di trasporto sono inferiori 
opterà per andare a produrre nel paese 2. 
 
I costi di trasporto rappresentano quindi una variabile importante nella scelta di 
un’impresa che si trova a scegliere tra tre alternative: effettuare IDEV, restare una 
azienda nazionale oppure effettuare un IDEO nel caso decida di vendere direttamente 
nel mercato estero.  
 
In genere un’impresa decide di effettuare un IDEO quando dispone di rilevanti asset 
intangibili come ad esempio brevetti o dispone di un forte marchio in grado di 
garantirle una immediata visibilità nel mercato estero.  
 
Nella tabella 1.2 vediamo come l’investimento all’estero comporti maggiori costi 
fissi, derivati dalla costruzione di un nuovo impianto nel paese 2, ma un risparmio  sul 
trasporto in quanto i beni non devono essere esportati dal paese 1.  
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Tabella 1.2. Trade off tra IDEO ed esportazione 
 
Fonte: Barba Navaretti e Venables (2006). 
 
Nel quadrante di sinistra vediamo il caso in cui un’impresa decida di diventare una 
multinazionale mentre nel quadrante di destra troviamo la stessa impresa nel caso in 
cui decida di restare nazionale. Nel primo caso dovrà sostenere dei costi fissi F per 
ogni impianto aggiuntivo all’estero (paese 2) ma non dovrà sostenere i costi di 
esportazione (τ). 
 
Come abbiamo accennato poco sopra, l’elemento decisivo nella valutazione è dato 
dalla quota di mercato che l’azienda prevede di avere nel paese estero. Se le vendite 
saranno elevate l’impresa riuscirà a coprire i costi maggiori nella costruzione del 
nuovo impianto altrimenti rimane preferibile l’ipotesi di restare nel paese di origine 
(paese 1) ed eventualmente esportare i propri prodotti nel paese 2. 
 
Gli IDEV sono invece giustificati se riescono a ridurre i costi di produzione e quindi 
giustificano la frammentazione del processo produttivo: il trade-off in questo caso è 
tra i costi di trasporto e i costi di produzione. 
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Riassumendo gli IDEO sono caratterizzati dal trade-off tra costi di trasporto 
(esportazioni) e costi fissi d’impianto (nuovo stabilimento all’estero) mentre gli IDEO 
sono giustificati se l’impresa riesce ad ottenere un ampia quota nel mercato estero in 
maniera da poter sostenere i costi fissi di un nuovo stabilimento.  
 
La Tabella 1.3 illustra graficamente i punti di forza e di debolezza degli investimenti 
diretti all’estero verticali ed orizzontali che abbiamo appena analizzato. 
 












Abbiamo visto gli investimenti esteri di tipo verticale che hanno l’obiettivo di ridurre 
i costi di produzione ed in particolare il costo del lavoro.  
Questo determina la frammentazione del processo produttivo e genera flussi di 
commercio all’interno dell’impresa. In questo caso eventuali alti costi di commercio 
scoraggerebbero investimenti di tipo verticale. 
 
 Per quanto riguarda gli investimenti esteri di tipo orizzontale l’obiettivo è conquistare 
quote di mercato in un paese straniero.  Come vedremo nel prossimo paragrafo, questi 
investimenti hanno importanti ricadute nelle economie dei paesi di destinazione e di 
origine.   
 





ü Risparmio sul costo dei 
fattori 
 
ü Accesso al mercato (risparmio 





ü Disintegrazione dell’attività 
 
ü Rinuncia ai rendimenti di scala 
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1.4 Gli effetti degli IDE (investimenti diretti all’estero) 
 
Secondo la definizione del Fondo monetario internazionale (FMI) un IDE è un 
investimento in un’impresa estera nella quale l’investitore estero possiede almeno il 
10% delle azioni ordinarie effettuato con l’obiettivo di stabilire un “interesse 
duraturo” nel paese, una relazione a lungo termine e una influenza nella gestione 
dell’impresa.  
 
I governi di tutte le aree del mondo spendono moltissime risorse in incentivi o 
campagne promozionali per attrarre gli IDE. Tuttavia, come emerge anche nel 
dibattitto italiano, si è diffusa la preoccupazione che una quota rilevante 
dell’economia nazionale sia controllata da capitali stranieri. 
 
Per quanto riguarda gli IDE in uscita il dibattito è ampio: da una parte quando una 
azienda nazionale si espande sul mercato internazionale ottiene elogi quasi patriottici 
da parte dei commentatori e dall’altra la successiva frammentazione delle sue attività 
solleva preoccupazioni sull’occupazione nazionale. 
 
Le preoccupazioni principali, che emergono dal dibattito sugli IDE, riguardano le 
spese che l’azienda deve sostenere per gli investimenti esteri che, secondo alcuni 
analisti, potrebbero essere effettuate all’interno dell’economia nazionale per cercare 
di sostenere l’occupazione interna. In un’ottica di breve periodo questo ragionamento 
può avere senso. 
 
Se prendiamo, ad esempio, il caso degli IDEV è vero che la frammentazione della 
produzione provocherà, presumibilmente, una riduzione della quantità di lavoro non 
qualificato nazionale, ma al tempo stesso questa scelta permetterà all’impresa di 




Passiamo ora a considerare gli effetti delle multinazionali nel paese di destinazione.  
Ci sono validi motivi per pensare che la presenza di IDE e quindi di imprese 
multinazionali comportino vantaggi per il paese destinatario di tali investimenti? 
 
Una prima risposta positiva potrebbe venire, soprattutto, dai paesi in via di sviluppo 
che spesso hanno nelle loro economie risorse disoccupate e con gli investimenti delle 
multinazionali potrebbero essere utilizzate in modo più efficiente.  
 
Un altro possibile vantaggio è dato dal fatto che gli investimenti delle multinazionali 
nel paese di destinazione spesso sono sufficientemente elevati da portare effetti 
aggregati sull’insieme di economia locale e influenzare positivamente il tasso di 
crescita e di occupazione. Se le multinazionali risultano più produttive e pagano salari 
più elevati la loro presenza nel mercato locale può aumentare la produttività e/o i salari 
medi del paese ospite con un evidente vantaggio sia per i consumatori in generale sia 
per i lavoratori.  
 
Altri settori in cui la presenza delle multinazionali può portare ad elementi vantaggiosi 
sono la diffusione delle tecnologie, con il trasferimento della conoscenza dalla 
multinazionale all’impresa locale, e lo sviluppo delle infrastrutture locali.  
 
Secondo Barba Navaretti e Venables (2006), gli effetti degli investimenti diretti esteri 
sul paese ospite (destinatario) e su quello di origine si trasmettono in diversi modi e 
possono essere classificati in in tre gruppi: effetti sul mercato dei prodotti, effetti sul 
mercato dei fattori e effetti di “spillover”.  
 
• Effetti sul mercato dei prodotti.  
L’attuazione di un IDE può implicare una variazione nelle quantità di merci che 
un’impresa acquista e vende nei mercati del paese ospite e del paese di origine. Se 
un’azienda attua un IDE orizzontale, ad esempio, sostituisce le sue esportazioni 
producendo direttamente nel paese di destinazione.  
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Quali sono gli effetti per i consumatori e le imprese locali? Se la produzione locale 
permette all’impresa di ridurre i costi operativi, questa diventerà più competitiva e 
potrà acquisire una quota di mercato maggiore di quando esportava. I consumatori 
locali avranno un vantaggio se l’aumento della concorrenza e l’aumento 
dell’efficienza media del sistema produttivo si traduce in un abbassamento dei prezzi, 
in un aumento delle varietà e della qualità dei prodotti sul mercato. 
 
Tuttavia è possibile che se una impresa multinazionale entra nel nuovo mercato con 
una fusione o una acquisizione di un fornitore preesistente gli effetti siano anti 
concorrenziali e dannosi per i consumatori. È questo il caso che riguarda la 
concentrazione delle quote di mercato.  
 
• Effetti sul mercato dei fattori. 
Gli effetti sul mercato dei fattori possono verificarsi sia sul mercato dei capitali che 
su quello del lavoro. La presenza delle multinazionali in genere implica un afflusso di 
capitali dall’estero. L’impatto degli IDE più controverso tuttavia si ha sul mercato del 
lavoro dove sorgono diversi problemi. 
 
Gli IDE fanno crescere l’occupazione nel paese di destinazione tanto quanto la fanno 
scendere nel paese di origine? La presenza di multinazionali fa crescere la domanda 
di lavoro qualificato nelle economie ospiti e l’espansione delle attività all’estero fa 
crescere la domanda di lavoro qualificato nel paese di origine? Cosa accade ai prezzi? 
 
Ovviamente il tema è complesso e non esiste una risposta univoca. Secondo parte 
della teoria gli IDEV continueranno ad essere effettuati fino a che il livello dei prezzi 
dei fattori sarà uguale in tutti i paesi. Questo si dovrebbe realizzare attraverso un 
adeguamento dei salari nei paesi in via di sviluppo.  
 
• Effetti di spillovers. 
Spesso in letteratura viene sostenuto che i più importanti benefici originati dagli IDE 
sono rappresentati dalla presenza di spillovers.  
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Gli spillovers sono esternalità che possono essere tecniche o pecuniarie. Nel primo 
caso i benefici vengono trasmessi direttamente attraverso i mercati mentre nel 
secondo caso la controparte beneficia indirettamente di un surplus economico.  
 
Le esternalità tecnologiche includono il trasferimento di tecnologia, la conoscenza dei 
mercati e l’acquisizione di conoscenze professionali. Ad esempio quando i dipendenti 
di una multinazionale si trasferiscono presso imprese nazionali possono apportare 
conoscenze tecnologiche o gestionali oppure i fornitori di beni intermedi possono 
acquisire le procedure tecnologiche usate dalla impresa multinazionale senza dover 
necessariamente pagare un prezzo.  
 
Una esternalità pecuniaria emerge nel caso in cui una impresa multinazionale 
domandi beni del mercato locale con l’effetto di rafforzare la produzione e generare 
miglioramenti qualitativi del prodotto.  
1.5 Le politiche di attrazione per gli IDE 
 
Per i governi che desiderano attirare investimenti esteri è necessario comprendere 
quali sono gli incentivi che determinano le scelte delle aziende nella loro 
internazionalizzazione. Il fatto che tanti paesi formulino politiche specifiche in 
materia di attrazione degli IDE indica quanto siano considerati importanti tali 
investimenti.  
 
Secondo l’UNCTAD nel corso del tempo si è potuto osservare una evoluzione delle 
politiche economiche nei diversi paesi che sono passati dall’erigere barriere contro gli 
IDE a formulare incentivi per attrarli. Indicatore dell’importanza attribuita agli IDE 
sono i trattati bilaterali sugli investimenti, sempre secondo l’UNCTAD, sono passati 
dai 400 dei primi anni ’90 ai 2.928 del 20157.  
 
La scelta di localizzazione delle multinazionali sono tipicamente influenzate sia dal 
paese ospite che da quello di origine; scelte che a loro volta influenzano la creazione 
e distribuzione del reddito.  




L’UNCTAD classifica le politiche di incentivazione agli IDE in due principali 
categorie: incentivi fiscali e incentivi finanziari. Gli incentivi fiscali, che includono 
sussidi diretti, indiretti e/o agevolazioni fiscali, possono avere come riferimento i 
profitti, investimenti di capitale, creazione di occupazione, fatturato, le importazioni 
ed esportazioni. I suddetti incentivi possono esplicarsi come riduzione temporanea o 
permanente delle imposte e/o agevolazioni sugli investimenti. 
 
Gli incentivi finanziari includono misure di finanziamento alle attività di imprese 
estere come contributi statali per coprire i costi d’investimento, produzione, 
marketing, crediti a tassi agevolati, partecipazioni azionarie dello Stato e assicurazioni 
a tassi preferenziali. 
 
Effetto principale di queste strategie d’incentivazione è la riduzione dei costi attesi 
per il progetto di IDE da parte di un’azienda in un determinato paese. 
  
Possiamo analizzare le politiche che hanno per oggetto l’afflusso di IDE dividendole 
in due categorie secondo lo schema proposto da Barba Navaretti e Venables (2006): 
da una parte le politiche che intendono aumentare il benessere generale e dall’altra le 
politiche che andranno a beneficiare solo particolari gruppi d’interesse. 
 
Nella prima categoria troviamo le politiche atte a compensare possibili fallimenti del 
mercato come le esternalità negative (o positive) dove gli interventi politici di 
incentivazione possono portare al superamento delle criticità del mercato.  
 
La seconda categoria comprende le politiche scaturite dagli IDE su particolare 
pressione di alcuni stakeholder. Qualcuno potrebbe sentirsi minacciato dall’afflusso 
degli IDE, ad esempio gli imprenditori locali preoccupati da un possibile aumento 
della concorrenza. 
 
Lo studio effettuato dall’UNCTAD conclude che sulla scelta della localizzazione 
delle imprese all’estero gli incentivi sembrano svolgere un ruolo meno importante 
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rispetto ad altre caratteristiche come la dimensione del mercato, i costi di produzione, 
la qualificazione della forza lavoro e la stabilita economica e politica del paese in 
questione. Gli incentivi proposti diventano però determinanti quando a fronteggiarsi 
sono due, o più, paesi con caratteristiche strutturali simili.  
 
In conclusione possiamo affermare che le scelte di internazionalizzazione delle 
imprese raramente sono influenzate solo dalle singole politiche economiche dei paesi 
ospiti, dagli incentivi messi in campo dai vari governi e dalle scelte dei policy maker 
ma che in caso di parità di attrazione possono giocare un ruolo importante. 
1.6 Conclusioni 
 
Dagli anni ‘90 i processi di globalizzazione economica si sono evoluti notevolmente 
e sono tutt’oggi in corso di espansione.  Nell’opinione pubblica e nei policy maker si 
è sviluppata una percezione, a volte errata, che l’integrazione internazionale dei 
mercati possa avere, in molti casi, conseguenze negative, ad esempio 
sull’occupazione nazionale. 
 
Da questo lavoro emerge come in molti casi queste preoccupazioni sorgano dalla 
scarsa consapevolezza sulle attività delle imprese multinazionali.  
 
Nel corso del capitolo abbiamo, in primo luogo, descritto le attività delle 
multinazionali e il ruolo degli investimenti esteri sia di tipo verticale che orizzontale.  
Abbiamo poi visto che con il termine multinazionale non facciamo riferimento solo 
ad aziende di grandi dimensioni ma a qualsiasi impresa che decide di svolgere attività 
al di fuori dal proprio paese di appartenenza.  
 
Diventando multinazionali le imprese, spesso, utilizzano in modo più efficiente una 
serie di input che possono garantirle una maggiore redditività e competitività sul 
mercato sia estero che nazionale.  
 
In secondo luogo abbiamo analizzato gli effetti generati degli IDE sia nei paesi di 
origine che in in quelli di destinazione. Abbiamo visto che le principali motivazioni 
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degli IDE sono l’accesso ai mercati esteri (prevalente del caso degli IDEO) o la 
riduzione nei costi di produzione (prevalente nel caso IDEV). 
 
Il capitolo si è concluso con una breve analisi sulla posizione tenuta dagli Stati in 
relazione alla presenza di investimenti stranieri. Abbiamo notato che l’atteggiamento 
dei governi è passato da un iniziale chiusura verso gli IDE, nei primi anni ’90, a una 


























2 L’internazionalizzazione e la PMI italiana 
 
Nella letteratura italiana il tema dell’internazionalizzazione delle imprese è rilevante. 
Come ricordano Pepe e Zucchella (2009), le ricerche italiane hanno radici consolidate 
in questo campo ed hanno portato all’attenzione degli studiosi la prospettiva 
dell’internazionalizzazione delle piccole aziende, dei sistemi locali, dei distretti, e 
delle filiere già a partire dagli anni ’70, quando la letteratura internazionale era 
dominata dalla prospettiva della grande multinazionale. 
 
Secondo Cafferata, presidente dell’Accademia italiana di economia aziendale, gli 
studi sull’internazionalizzazione pongono al centro della analisi la capacità della 
azienda di valicare i confini geografici e affrontare nuove sfide con l’obiettivo di 
cogliere nuove opportunità.  
 
Nella prima parte del capitolo, dopo aver introdotto il tema, vedremo quali sono le 
caratteristiche che distinguono il tessuto produttivo italiano rispetto a quello europeo.  
Passeremo poi alla descrizione dell’evoluzione dei distretti industriali italiani a partire 
dal secondo dopoguerra, seguendo il percorso evolutivo che ha portato molte PMI 
presenti nei distretti ad intraprendere la strada dell’internazionalizzazione. 
 
Gli ultimi due paragrafi saranno dedicati al profilo internazionale delle imprese 
italiane e alle strategie di internazionalizzazione delle PMI. La parte conclusiva sarà 
dedicata alle riflessioni finali. Vedremo, in sintesi, quali sono i punti di forza e di 
debolezza della PMI italiana e descriveremo opportunità e rischi legati alla scelta di 
diventare attori internazionali.  
2.1 Il quadro generale 
 
  Da alcuni anni il dibattito in materia di internazionalizzazione dell’impresa si è fatto 
più acceso e variegato. Con l’evolversi dei processi di globalizzazione l’apertura al 
contesto internazionale dell’azienda è divenuta una condizione di esistenza 
dell’impresa e non solo uno dei possibili vettori di crescita. 
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  Il tema della PMI si unisce così a quello dei processi di internazionalizzazione del 
tessuto industriale italiano. Da questo tessuto sono emersi casi di successi esemplari 
di piccole imprese che sono scresciute e hanno dimostrato di saper sfruttare le 
opportunità della globalizzazione economica.8 
 
È vero che il settore delle PMI ha elementi di criticità, come la propensione dei 
fondatori a mantenere il controllo esclusivo della propria azienda e i deboli 
investimenti in ricerca e sviluppo, come vedremo in seguito nel dettaglio. Resta il 
fatto che la continua espansione delle PMI dagli anni ’70 in poi è riuscita a trasformare 
aree rurali in centri di produzione industriale di primo piano consentendo anche una 
mobilità sociale verticale e un ampliamento delle forme di organizzazione del lavoro 
e di rappresentanza9.  
 
L’introduzione dell’euro nel 2002 e la precedente formazione del mercato unico 
europeo, che ha creato un’area priva di dazi doganali, l’eliminazione dei controlli 
delle merci in frontiera, un sistema tariffario unico e un insieme di politiche comuni, 
hanno creato nuove opportunità per le PMI europee.  
 
Il dibattito sulla capacità di crescita dell’economia italiana ha messo in luce 
l’importanza di fattori sia esterni alle imprese, come la regolamentazione e le 
infrastrutture, sia interni, come la dimensione e la strategia, necessari al 
raggiungimento di livelli di competitività adeguati alle sfide del nuovo contesto 
globale10. 
Il rapporto Istat 2014 sulle imprese italiane all’estero ci dice che nel periodo 2007-
2011 le imprese italiane all’estero sono cresciute del 8,1% fino a raggiungere il 
numero di 21.682, con 1,7 milioni di addetti. Come possiamo osservare dalla tabella 
2.1 (che utilizza i dati dell’Ocse e della Banca Mondiale) la posizione dell’Italia è 
migliorata in quasi tutti gli indicatori nel periodo preso in considerazione (2008-2013) 
ma resta staccata dai principali concorrenti europei.  
                                                
8 Pepe e Zucchella (2009). 
9 Castronovo (2013). 
10 Rapporto Istat 2014 sul sistema delle imprese italiane.  
 29 
 
Tabella 2.1. Fattori di contesto e posizionamento dell’Italia nel favorire l’impresa 
rispetto ai principali concorrenti, (2008-2013). 
 
Fonte: Ocse e Banca Mondiale. 
 
Sempre dalla tabella sopra possiamo notare che in Italia si sono ridotti i tempi 
necessari per avviare un’impresa, mentre sono rimasti elevati i costi di avvio.  
Nonostante il numero di adempimenti burocratici necessari e il numero di giorni, per 
avviare l’attività, molto non si discosti dalla media UE i costi da sostenere per le 
imprese italiane rimangono decisamente più alti rispetto ai paesi concorrenti. 
 
Altra difficoltà per le aziende italiane è il rispetto dei contratti e la risoluzione delle 
dispute commerciali. In questo caso le procedure richiedono un numero di giorni tre 
volte superiore alla media dei paesi Ocse e quasi quattro volte superiori a quelli di 
Francia e Germania.  
 
Anche i costi processuali sono più elevati rispetto alla media UE: secondo la 
rilevazione diretta, svolta sulle imprese nel 9° censimento generale dell’industria e dei 
servizi, gli adempimenti amministrativi e burocratici vengono segnalati come i 
principali fattori frenanti dal 34% delle imprese con almeno tre addetti. Infine la 
difficoltà di accesso al credito viene ritenuto il problema più grave da oltre il 40% 
delle PMI meridionali. 
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Rispetto alla media dei paesi UE gli investimenti in ricerca e sviluppo in Italia sono 
limitati; nel 2011 gli investimenti sono stati l’1,25% del Pil mentre la media europea 
si attesta al 2,1%. Anche nel settore privato gli investimenti in ricerca e sviluppo sono 
inferiori rispetto alla media UE con investimenti in Italia pari allo 0,7 del Pil contro 
una media UE del 1,3%. 
 
L’Italia risulta però il primo paese per quanto riguarda investimenti in ricerca e 
sviluppo nel settore tessile e il secondo paese nel settore della meccanica dietro solo 
alla Germania. Anche la propensione ad introdurre innovazioni in Italia è elevata con 
investimenti soprattutto in macchinari ed impianti innovativi.  
 
Il potenziale dell’Ict (information and communications technology) non è invece 
sfruttato a sufficienza: nel 2013 solo il 5% delle imprese con 10, o più, addetti dichiara 
di vendere online almeno l’1% dei propri prodotti contro il 14% della media europea. 
Questo ritardo non sembra neanche imputabile ad una carenza di infrastrutture digitali 
in quanto il 95% delle imprese ha la connessione alla banda larga (dato del 2013). 
 
2.2 La PMI italiana 
 
Gli ultimi dati forniti dall’ISTAT11, mostrano che le imprese italiane con meno di 
dieci addetti rappresentano il 94,8% del tessuto industriale nazionale, il 13% in più 
rispetto alla vicina Germania (81,8%).  
 
Dal rapporto - e dalla figura 2.2 - si evidenzia che la dimensione media dell’impresa 
italiana è di poco superiore ai 3,6 lavoratori.  La figura 2.2 evidenzia come il sistema 
produttivo italiano sia caratterizzato da una grande frammentazione e da un elevato 
grado di imprenditorialità. In Italia ci sono 64 imprese ogni 1000 abitanti (dato del 
2011) mentre in Francia sono 39,27 e nel Regno Unito e in Germania 26.  
 
Figura 2.2 Indicatori di struttura nei principali paesi Ue (2011). 
                                                
11 ISTAT, rapporto annuale 2014. 
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Fonte: Rapporto annuale 2014 – La situazione del Paese. Istat 
 
La tabella 2.3 è dedicata alla struttura industriale italiana che è dominata da PMI 
(imprese con meno di 50 addetti). Queste aziende sono il 99% del totale, impiegano 
il 67% dei lavoratori (oltre i due terzi) e producono il 52% del valore aggiunto totale.  
 
Tabella 2.3 Imprese e addetti nei principali paesi UE. 
 
Fonte: Rapporto annuale Istat 2014. 
 
Nel secondo rapporto sulla competitività dei settori produttivi stilato dall’Istat si 
evince che i risultati delle imprese italiane sono dipesi dalla capacità di intercettare la 
domanda internazionale che, nonostante la crisi, si è dimostrata più elevata di quella 
interna. 
 
Nel caso italiano, a differenza del contesto anglo-sassone, la piccola e media impresa 
non costituisce una via intermedia del ciclo transitorio di una azienda in evoluzione 
verso la grande dimensione.  
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Le PMI e i sistemi territoriali di appartenenza (distretti, poli) sono la struttura portante 
del sistema produttivo italiano ed è proprio in questo contesto che spesso possiamo 
trovare forme di imprenditorialità internazionale. 
 
Come abbiamo visto in precedenza, in un periodo di scarsa domanda interna gli 
stimoli di crescita per la struttura produttiva italiana deriva in larga misura dalla 
capacità delle imprese, soprattutto le PMI, di operare sui mercati internazionali. 
 
Secondo il rapporto Istat 2014 le esportazioni italiane nel periodo 2008-2013 sono 
calate verso paesi UE (dal 60% al 54%) ma aumentate verso aree emergenti come 
l’Asia passando dal 6 all’8,3%. 
 
Tabella 2.4 Caratteristiche delle PMI.12 
POSITIVE NEGATIVE 
Snellezza strutturale Centralizzazione delle decisioni 
Flessibilità Multifunzionalità del personale 
Prodotti creativi Scarsa documentazione  conoscenze 
Bassi costi diretti Limitatezza delle risorse 
Buona qualità del prodotto Dipendenza da prestazioni esterne 
 
Nella tabella 2.4 possiamo vedere le caratteristiche principali delle PMI italiane divise 
in positive e negative. Tra le positive da sottolineare la snellezza strutturale, 
importante per adattarsi velocemente alla evoluzione del mercato. Tra i fattori negativi 
possiamo evidenziare la limitatezza delle risorse che spesso impedisce la possibilità 
di fare investimenti e piani di sviluppo al lungo termine.  
2.3 Evoluzione dei distretti industriali italiani 
 
Le imprese distrettuali appartengono ad un sistema produttivo che utilizza un 
complesso sistema d’interazione e sono caratterizzate da alcuni elementi comuni. 
                                                
12 Vittori (2013). 
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Il distretto industriale può essere definito come una rete fiduciaria che utilizza il 
capitale sociale presente nel territorio nella suddivisione del lavoro. Le imprese 
distrettuali sono caratterizzate da un mix di competizione e cooperazione che nel 
medio termine tende ad aumentare il livello di competitività delle aziende presenti nel 
sistema13. 
 
Il sistema locale diventa una sorta di struttura di governance che utilizza il territorio 
in cui è presente per aumentare l’efficienza e il coordinamento per l’impresa e tra i 
lavoratori. Il territorio che ospita queste imprese ha con in tempo formato istituzioni 
regolatrici, pubbliche e private, in grado di influenzare il modo di sviluppo dell’intero 
distretto industriale. 
 
Nel secolo scorso alcuni antichi distretti industriali sono entrati in una fase di declino, 
altri si sono evoluti e altri ancora sono emersi. In questo ambito la globalizzazione ha 
avuto un ruolo centrale ed è considerata l’elemento primario per l’evoluzione dei 
distretti industriali sia nei paesi avanzati che nei paesi in via di sviluppo.  
 
I moderni distretti industriali sono un mix tra tradizione e innovazione e combinano 
il classico apprendimento locale con nuove dinamiche di apprendimento esterno 
soprattutto tramite collaborazioni tecnologiche esterne al distretto. Come già 
accennato in precedenza con lo sviluppo della tecnologia il ruolo della prossimità 
geografica sembra essere divenuto meno rilevante mentre ha acquistato importanza la 
prossimità organizzativa. 
 
Questi cambiamenti hanno portato molte PMI, formatesi nei distretti industriali, a 
intraprendere la strada dell’internazionalizzazione. 
 
Belussi e Gottardi (2000) affermano che: “lo sviluppo del modello distrettuale italiano 
è avvenuto all’interno di dinamiche industriali di crescita della competitività e 
dell’efficienza che non si sono limitate ad accentuare l’influenza positiva delle 
                                                
13 Belussi, Sammarra e Sedita (2009). 
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economie esterne ma che si sono focalizzate sui meccanismi di apprendimento e di 
crescita della dinamica tecnologica delle imprese, dove la componente 
dell’innovazione – organizzativa, di prodotto e di processo – ha assunto un peso 
rilevante”. 
 
L’apertura verso il sistema economico globale ha significato una riorganizzazione dei 
processi produttivi basata sulla crescente integrazione dei sistemi internazionale di 
divisione del lavoro. 
 
La proiezione internazionale delle imprese distrettuali si sviluppa lungo diverse 
variabili. Ci sono le imprese leader che si internazionalizzano per potenziare la 
funzione commerciale (organizzazione dei canali di sbocco), altre imprese leader che 
intraprendono la strada dell’internazionalizzazione per accedere direttamente a nuovi 
mercati (attraverso gli IDEO), altre ancora che decidono di frammentare la produzione 
in paesi a inferiore costo economico del lavoro (IDEV).  
 
Il livello di internazionalizzazione che ha coinvolto i distretti industriali si è sviluppato 
in modo graduale: il passaggio al mercato globale rappresenta un elemento critico 
nella vita delle imprese locali e richiede una serie di processi di aggiustamento.  
 
L’ambiente che ha portato al successo le PMI distrettuali, soprattutto a partire dal 
secondo dopoguerra, si sta dunque modificando: l’impresa tradizionalmente legata al 
territorio si confronta oggi con nuovi mercati di sbocco e con circuiti internazionali 
dell’innovazione che la spingono oltre i propri confini nazionali. 
 
Altro cambiamento rilevante da tenere in considerazione riguarda il ruolo delle 
tecnologie della informazione e comunicazione (Ict). In un mondo globale le Ict 
diventano una infrastruttura di connessione e una porta di accesso a tutti gli attori del 
sistema14.   
 
                                                
14Chiarvesio e Di Maria (2013).  
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Le tecnologie della rete si sono rivelate fondamentali per supportare le strategie 
competitive delle imprese che negli anni sono passate dall’essere focalizzate 
prevalentemente sulla sola produzione ad una maggiore attenzione verso la gestione 
delle relazioni che richiedono capacità di gestire flussi di dati con clienti e fornitori. 
Gli investimenti delle PMI italiane in Ict sono oggi più consapevoli e mirano a 
potenziare specifici settori aziendali ritenuti critici come la gestione delle 
informazioni (controllo dei fornitori) e le relazioni con il mercato.  
 
La ricerca del lavoro a costi inferiori o l’accesso diretto verso nuovi mercati 
rappresentano una strategia nuova per molte PMI con una localizzazione tradizionale 
nei distretti. Le trasformazioni dello scenario competitivo richiedono un grande 
rinnovamento delle imprese locali: l’opportunità di beneficiare di nuove conoscenze 
tecnologiche e di mercato dovute alle acquisizioni o partecipazioni all’estero si 
affiancano a strategie autonome di penetrazione dei mercati internazionali attraverso 
innovazioni di prodotti dovute ad investimenti in ricerca e sviluppo.  
 
Secondo lo studio dell’Osservatorio Tedis15 effettuato su un campione di oltre 400 
imprese distrettuali la capacità di gestire i nuovi processi produttivi e logistici diventa 
importante quanto una innovazione costante per restare competitivi sui mercati 
internazionali.  
 
Tra i vantaggi competitivi dichiarati dalle imprese, oltre ai tradizionali fattori della 
qualità e del prezzo del prodotto, un ruolo sempre più importante riguarda il design e 
la ricerca e sviluppo.  
 
La capacità di attrarre nicchie di mercato globali da parte delle PMI distrettuali italiane 
deve essere costantemente innovata per contrastare la concorrenza internazionale.  
Tra le imprese distrettuali vi sono poi quelle che entrano in contatto con i mercati 
internazionali attraverso le esportazioni e quelle che costruiscono relazioni di 
                                                
15 Centro di ricerca sull’innovazione e la competitività nell’economia globale della Venice 
International University. 
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fornitura e investono sui mercati esteri direttamente attraverso gli IDE rimettendo in 
discussione il tradizionale legame con il distretto.  
 
Le rilevazioni dell’osservatorio Tedis del 2006, svolte su 453 imprese distrettuali 
localizzate in 42 distretti industriali italiani, hanno confermato come il sistema 
produttivo distrettuale costituisca ancora una importante fonte di competenze per le 
PMI italiane a cui si affianca negli ultimi anni una ridefinizione del modello 
competitivo per le imprese che si sono proiettate all’estero.  
 
Le imprese distrettuali che operano sui mercati finali hanno ridefinito il proprio 
sistema di relazioni con i fornitori ed i subfornitori con una espansione verso l’estero. 
Il distretto come sistema produttivo chiuso è ormai un modello in fase di superamento. 
Tuttavia questa evoluzione non ha comportato necessariamente la sostituzione dei 
fornitori locali con quelli internazionali dato che spesso, questi ultimi, sono stati 
aggiunti ai precedenti.  
 
L’internazionalizzazione produttiva, sempre secondo il campione della ricerca Tedis, 
è praticata da un’impresa su quattro (quasi 1/3 se si considerano solo le imprese 
operanti sui mercati finali) e il sistema locale entra in contatto con ambiti economici 
e territoriali diversi con modalità che possono essere competitive o cooperative.  
 
Altro dato interessante riguarda la proiezione internazionale delle imprese: il 63% 
delle imprese con oltre 50 milioni di euro di fatturato ha sviluppato qualche forma di 
internazionalizzazione produttiva e le imprese con un fatturato compreso tra i 2,5 e i 
50 milioni di euro il 47%. Questo per dimostrare che l’apertura verso i mercati esteri 
non riguarda solo aziende di dimensioni medio-grandi. Anche se non raggiungono le 
cifre delle grandi multinazionali il numero delle imprese distrettuali che hanno 
sviluppato strategie di internazionalizzazione e innovazione, andando oltre il 
tradizionale modello locale, è notevole ed in costante aumento.  Resta da vedere se le 
imprese internazionali saranno poi in grado di trasferire le nuove capacità all’interno 
del distretto consentendo l’attivazione di percorsi di innovazione sia delle imprese 
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locali che dei servizi che consentiranno al territorio di stare al passo con la 
concorrenza internazionale. 
 
2.4 Strategie competitive e nuovi mercati 
 
Secondo le teorie tradizionali è possibile tracciare un percorso teorico che collega la 
scelta di internazionalizzazione alle grandi dimensioni di un’impresa; possiamo 
semplificarle in un passaggio evolutivo di tre stadi: esportazioni, investimenti diretti 
fino a raggiungere dimensioni multinazionali. 
 
Ma le esperienze imprenditoriali italiane dimostrano che non ci sono barriere 
insormontabili all’ingresso e alla crescita delle PMI nei mercati internazionali. 
Infatti secondo Grandinetti (2013) le teorie tradizionali non sono più in grado di 
interpretare correttamente le relazioni economiche internazionali.  
 
L’approccio sviluppato da Grandinetti si sviluppa in tre punti:  
 
il primo riguarda il superamento della teoria mercantilistica che utilizza il riferimento 
dell’attività esportativa come traguardo dell’internazionalizzazione delle imprese e 
dei paesi tenendo in scarsa considerazione la mobilità internazionale dei fattori 
produttivi immateriali. 
 
Il secondo punto, cosiddetto post-multinazionale, prevede l’abbandono della logica 
dell’esclusivo riferimento alla grande impresa perché non potrebbe spiegare 
l’importanza delle “nicchie” internazionali occupate principalmente da piccole e 
medie imprese. 
 
Il terzo punto della teoria riguarda l’approccio globale che consente alle imprese di 
partecipare ad una rete mondiale di circolazione delle conoscenze per ampliare la 
possibilità nelle decisioni strategiche da effettuare nello scenario internazionale. 
Sempre secondo Grandinetti (2013), l’internazionalizzazione per un’impresa è 




La scarsità di risorse finanziarie, che da sempre caratterizza le PMI italiane, non 
costituisce un grave ostacolo neanche per le scelte di internazionalizzazione di tipo 
produttivo. Lo scambio internazionale può aiutare le PMI a superare limiti come il 
radicamento locale e la carenza di conoscenze che hanno in passato rappresentato una 
barriera al superamento dei confini domestici.  
 
Le PMI di successo riescono ad acquisire una presenza stabile sui mercati esteri non 
solo grazie agli investimenti in impianti produttivi ma anche perché sono in grado di 
sviluppare un network con gli interlocutori stranieri. A differenza delle grandi imprese 
le PMI hanno dei vantaggi competitivi dovuti dalla migliore capacità di adattamento 
alle esigenze dei clienti grazie alla maggiore flessibilità strutturale dell’azienda.  
 
Le strategie di internazionalizzazione delle PMI italiane sono varie. Ci sono imprese 
che cercano nei mercati esteri elevate performance legate alle esportazioni mentre 
altre si presentano attraverso la costruzione di una propria rete distributiva. 
 
I fattori principali che devono essere tenuti in considerazione per definire una corretta 
strategia d’internazionalizzazione sono: l’analisi di mercato, analisi interna e analisi 
delle modalità16.  
 
L’analisi di mercato è alla base della strategia aziendale e consente di capire quali 
sono le aree con maggiore potenziale per i propri prodotti. Alcuni tra gli indicatori 
che devono essere considerati sono: le barriere d’ingresso, la dimensione e il tasso di 
crescita della domanda, il livello di competizione e i trend futuri. Queste analisi sono 
importanti per evitare di investire in aree di scarsa rilevanza con la sola conseguenza 
di aumentare i costi senza trarne alcun beneficio. Inoltre da tenere in considerazione, 
oltre che ai gusti dei consumatori, ci sono anche i costi legati alla distribuzione 
(trasporto e stoccaggio).  
 
                                                
16 Vittori (2013). 
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Prima di procedere ad investire è necessario effettuare anche un’analisi interna 
all’azienda per capire quali sono oggettivamente le competenze e i punti di forza che 
possono consentire la competitività sui mercati internazionali. I mercati esteri non 
sono uguali tra loro e una formula vincente utilizzata nel mercato nazionale o in 
un’area del mondo non è detto che possa essere replicata nella stessa misura in altri 
mercati. Prima di entrare in un nuovo mercato è necessario capire quali sono i prodotti 
in grado di riscuotere successo e valutare se siano necessarie modifiche per renderli 
più in linea con le esigenze dei mercati locali. 
 
Ultimo ma non per questo meno importante l’analisi della modalità di 
internazionalizzazione. Il primo nodo da sciogliere è come un’impresa decide di 
distribuire i propri prodotti. 
 
I costi da sostenere sono diversi a seconda delle varie ipotesi intraprese (IDEV o 
IDEO) e possono determinare il successo o meno del prodotto. In genere un basso 
coinvolgimento e presenza dell’impresa nel mercato di riferimento genera poca 
soddisfazione nei consumatori. Se un’azienda decide di esportare utilizzando 
intermediari (importatori, grossisti, ecc,) l’impegno sarà minore ma non ci sarà il 
contatto diretto con il cliente che spesso rappresenta il vero valore aggiunto di tale 
operazione.  
 
I vantaggi di internazionalizzazione delle PMI differiscono da quelli delle grandi 
aziende ed è per questo necessario soffermarvisi. 
 
In primo luogo possiamo considerare la diversificazione del rischio: operando in più 
mercati le PMI possono superare più facilmente una eventuale crisi nel paese di 
origine e non dipendere esclusivamente dall’andamento del mercato interno. 
 
La scelta di entrare nei mercati esteri in genere porta ad un aumento del fatturato 
dell’azienda (dovuto all’aumento della mole di prodotto venduto e/o dal risparmio del 
costo dei fattori di produzione) anche se i costi di struttura tenderanno ad aumentare 
a causa degli investimenti iniziali.  
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L’esperienza acquisita sul campo dei mercati esteri consentirà alle aziende di 
accrescere anche le proprie competenze gestionali e questo consentirà di affrontare 
con maggiore forza la competizione a livello nazionale con i concorrenti stranieri.  
La presenza su mercati internazionali permetterà inoltre di entrare in contatto con 
culture diverse e nuove idee che possono risultare vincenti non solo sul mercato estero 
ma anche nel mercato nazionale. 
 
Passiamo adesso a vedere i principali rischi che corrono le imprese nel processo 
d’internazionalizzazione. 
 
Innanzi tutto è necessario tenere presente che quando opera all’estero l’azienda 
italiana è sottoposta al sistema giuridico del paese ospite e questo può provocare 
perdite economiche impreviste. Per semplificare il lavoro alle imprese italiane la 
camera di commercio, attraverso la PEST analysis (analisi politica, economica, 
sociale e tecnologica), fornisce una scheda del paese con la situazione attuale e i trend 
futuri utili alle imprese per valutare l’opportunità di investire in un determinato paese.  
 
Altro fattore da tenere in considerazione è il rischio monetario. Per evitare che 
svalutazioni della moneta locale comportino ingenti perdite per l’impresa italiana che 
ha deciso di operare in un altro paese è necessario stipulare un’assicurazione sui cambi 
al momento in cui si definisce il prezzo e la moneta con cui avverrà il pagamento.  
 
Il terzo e il quarto fattore di rischio sono quello tecnico e quello giuridico. Con rischio 
tecnico facciamo riferimento alla possibilità che le merci prodotte non soddisfino le 
normative tecniche del paese estero mentre il rischio giuridico riguarda la possibilità 
di incorrere in processi giudiziari per la mancata conoscenza della legislazione del 
paese estero.  
Una volta analizzate tutte queste possibili variabili e capito quali sono i benefici ed i 
rischi connessi all’operazione si può passare alla pianificazione preliminare che 
servirà come punto di riferimento per le attività da svolgere.  
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Il Piano è un documento in cui vengono indicati gli obiettivi, le strategie, stimati i 
costi e ipotizzati i risultati economico-finanziari nel medio termine. È necessario 
valutare oggettivamente i punti di forza e di debolezza dell’azienda e della sua 
preparazione per affrontare il mercato internazionale. 
 
Nella pianificazione si stabiliscono gli obiettivi dei volumi, la qualità, il prezzo e la 
gamma dei prodotti da destinare all’estero. Internazionalizzazione per un’impresa, 
specie per le PMI, può significare anche dover cambiare la propria struttura interna.  
In conclusione possiamo affermare che la globalizzazione dei mercati legata alla 
diffusione della tecnologia e all’incremento della concorrenza internazionale ha 
definito il superamento degli schemi interpretativi tradizionali. 
2.5 Riflessioni conclusive  
 
In questo capitolo abbiamo, nella prima parte, definito e contestualizzato il ruolo 
svolto dalla PMI italiana. Siamo poi passati ad analizzare il quadro generale della 
competitività delle imprese italiane confrontandole con le principali concorrenti 
europee. 
 
Nella seconda parte ci ci siamo concentrati sull’evoluzione del distretto italiano dal 
secondo dopo guerra fino ad oggi e abbiamo descritto le principali strategie adottate 
dalle PMI che hanno scelto di intraprendere il percorso dell’internazionalizzazione 
con un focus sulle opportunità ed i rischi derivati da questo processo.  
 
Abbiamo visto che i mercati esteri possono permettere alle imprese il raggiungimento 
di risultati positivi nel breve periodo (aumento fatturato), ma fondamentali restano gli 
obbiettivi di medio - lungo termine che possono permettere l’ingresso e il 
posizionamento dell’azienda nel nuovo mercato. 
 
 
Negli scambi internazionali ci sono rischi derivanti dalla negoziazione delle merci e 
dei servizi di maggiore importanza rispetto al mercato interno derivati dalla differenza 
del contesto economico, politico e sociale.  
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Quando un’impresa si rivolge al mercato estero entra in relazione con una realtà 
politica, giuridica e culturale diversa dalla propria e con la mancanza di un quadro di 
riferimento comune il rischio tende ad aumentare. 
 
La tabella 2.5 riassume le caratteristiche principali della PMI italiana. Nel quadrante 
in alto troviamo i punti di forza e di debolezza delle aziende mentre nella parte in 
basso sono evidenziate opportunità e minacce portate dalla scelta di 
internazionalizzare. 
Tabella 2.5 Swot Analyisis sull’internazionalizzazione della PMI italiana. 
Strenghts Weaknesses 
 
Ø Tradizione imprenditoriale 
Ø Flessibilità 
Ø Know-how 





Ø Gestione familiare 
Ø Scarsi investimenti in ricerca e 
sviluppo 




Ø Aumento fatturato 
Ø Diversificazione del rischio 
Ø Potenziamento del marchio 
Ø Acquisizione nuove 
conoscenze 
Ø Stabilità politica nei paesi 
destinatari di investimenti  
Ø Cambio di valuta nei paesi 
esterni all’eurozona 
Ø Differenze culturali (lingua, 
valori) 
Ø Insolvenza della controparte 
 
 
Oggi lo scenario è caratterizzato da un costante aumento dell’interdipendenza tra i 
vari attori del mercato internazionale: le distanze ed i tempi si riducono sempre di più 
grazie, in modo particolare, allo sviluppo della tecnologia.  
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Questa situazione può offrire grandi opportunità per le imprese che decidono di 
superare i confini nazionali ma di pari passo aumentano anche i rischi ad esse 
correlate: pianificazione strategica e controllo dei processi aziendali diventano 


























                                                
17Di Meo (2008). 
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3 Le politiche italiane nella promozione e sostegno 
all’internazionalizzazione 
 
Questo capitolo sarà dedicato alle politiche di sostegno messe in campo dalle 
istituzioni italiane a favore delle aziende nazionali. Nonostante vi sia un’ampia 
letteratura internazionale dedicata al tema delle politiche pubbliche di sostegno alle 
imprese ci concentreremo qua sul caso specifico della struttura di sostegno italiana.   
 
Nella prima parte descriveremo il contesto generale nel quale si inserisce l’intervento 
pubblico e analizzeremo quali sono i motivi che spingono lo Stato a fornire sostegno 
alle imprese. 
 
Nella seconda parte passeremo a descrivere la struttura istituzionale del cosiddetto 
“sistema paese” italiano. In particolare saranno presentati i principali enti pubblici 
incaricati di fornire sostegno alle aziende che hanno deciso di diventare attori 
internazionali. Infine saranno analizzati i punti di forza e di debolezza di tale sostegno 
e descritti i risultati principali.  
3.1 Il quadro generale 
 
Il sistema di sostegno pubblico all’internazionalizzazione delle aziende italiane 
sembra il risultato di un orientamento di politica industriale dettato da due 
considerazioni di fondo: la convinzione che alle piccole e medie imprese l’accesso ai 
mercati esteri sarebbe particolarmente oneroso e la costatazione che le PMI sono la 




Secondo Franco, ex direttore per la ricerca economica di Banca d’Italia, la volontà di 
sostenere direttamente le imprese, nelle fasi di internazionalizzazione, ha prevalso nel 
tempo rispetto a politiche, si orientate allo sviluppo, ma indirizzate alla creazione di 
un “ambiente” di riferimento più favorevole all’affermarsi dell’iniziativa privata.  
                                                




Lo si può notare dalla struttura del Mef (Ministero dell’Economia e delle Finanze) al 
quale per statuto (art. 1 D.les. n. 34/2004) spetta la promozione delle politiche per la 
competitività internazionale.   
 
Il lavoro di indagine effettuato da Caffarelli e Veronese (2013), effettuato mediante 
interviste alle aziende italiane presenti all’estero, delinea un quadro chiaro e 
suggerisce possibili interventi di innovazioni e best practices ottenute dal confronto 
con i principali paesi europei.  
 
Da tale lavoro risulta che l’impegno dell’Italia in termini di risorse umane e finanziarie 
è molto elevato. Tuttavia, come traspare sia dai giudizi espressi dalle imprese 
all’estero sia dell’andamento delle quote nel mercato mondiale, questo sforzo non 
sempre si traduce in una performance superiore. 
 
Secondo un esercizio di natura meramente contabile, nell’ipotesi che le politiche 
pubbliche di supporto all’internazionalizzazione siano effettivamente efficaci nel 
rafforzare la performance delle esportazioni, qualora l’efficienza del nostro Sistema 
paese si allineasse a quella dei nostri principali concorrenti, potrebbero conseguirsi 
risultati simili ai loro impiegando un ammontare di risorse inferiore a quello 
attualmente investito19. 
 
Dall’esperienza del Regno Unito, della Francia e della Germania emergono alcune 
best practices che possiamo articolate in tre ambiti d’intervento: coordinamento 
organico del sistema, maggiore trasparenza nella gestione dei fondi pubblici e 
rafforzamento delle qualifiche dei giovani. 
 
Le svalutazioni degli anni ’90 hanno attenuato le pressioni competitive a innovare e 
internazionalizzare e hanno reso meno urgente la risposta delle istituzioni e meno 
evidente il ritardo organizzativo delle stesse.  
                                                
19 Caffarelli e Veronese (2013). 
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Alcune politiche, come la riforma del Titolo V della Costituzione, hanno introdotto 
complessità nell’azione dell’intervento del Sistema paese aggiungendo anche le 
regioni tra gli attori pubblici in gioco con il risultato di ridurre la capacità del sistema 
paese nel suo complesso. 
 
Se, pertanto, l’urgenza di riforme in questo settore appare oggi quanto mai pressante, 
è opportuno comprendere quali siano quei fattori di natura istituzionale che ne 
potrebbero ritardare l’avvio come già avvenuto in passato. 20 
 
3.2 Le ragioni dell’intervento pubblico a sostegno dell’internazionalizzazione 
 
Per operare sui mercati esteri le imprese locali devono superare barriere informative, 
derivanti sia dalle diversità culturali e regolamentari sia dall’esistenza di ostacoli 
burocratici e legali, superiori a quelle presenti nel mercato domestico Nel processo 
d’internazionalizzazione le imprese investono molte risorse per estendere all’estero la 
propria rete con nuovi partner e istituzioni.  
 
Le politiche pubbliche dovrebbero servire a sostenere il superamento di tali barriere 
all’entrata e a supportare le esternalità positive che si presentano. Ad esempio nei 
processi di “learning by exporting” le aziende che accedono a nuovi mercati attivano 
innovazione del prodotto giungendo ad un aumento della produttività.  
 
Un sondaggio effettuato nel 2011 da Informest, associazione degli imprenditori del 
Friuli Venezia Giulia, indica che a complicare i processi di internazionalizzazione 
concorrono due problemi di natura informativa.  
 
Il primo, endogeno, deriva dall’incapacità di valutare efficacemente i costi e benefici 
dell’accesso a determinati mercati (per difficoltà linguistiche, insufficienti capacità 
organizzative etc.).  Il secondo, esogeno, deriva dall’inadeguatezza, percepita dalle 
imprese, del supporto delle istituzioni pubbliche nel processo 
                                                
20 Caffarelli e Veronese (2013). 
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d’internazionalizzazione. Peserebbe principalmente lo scarso coordinamento delle 
iniziative e degli strumenti messi a disposizione del settore pubblico e l’insufficiente 
sostegno finanziario. 
 
Tuttavia i risultati delle interviste mostrano che l’avvio del processo 
d’internazionalizzazione porta investimenti in innovazione che favoriscono la crescita 
delle imprese e assicurano esternalità positive a tutto il paese. 
 
Dalle opinioni raccolte da un campione di aziende italiane operanti all’estero risulta 
che, soprattutto nei mercati in espansione come Cina, India, Brasile e Turchia, il 
Sistema paese italiano sconta un notevole ritardo rispetto ai concorrenti diretti europei 
i quali sono spesso più aggressivi e hanno un mandato istituzionale preciso.  
 
Secondo il rapporto ICE sul sistema delle imprese (2014) l’intervento pubblico risulta 
importante per accedere a mercati emergenti, come quello indiano e cinese, 
caratterizzati da deboli sistemi legali, corruzione e lentezza dell’amministrazione.  
 
Lo studio di Creusen e Lejour (2011) ha dimostrato che nelle aree dove il clima 
d’affari, misurato dal Doing Business Indicator della Banca Mondiale, è meno 
favorevole alle imprese, giocano un ruolo fondamentale la dimensione e le risorse 
degli uffici commerciali attivi presso le missioni diplomatiche e la presenza in loco di 
banche dei paesi d’origine.  
 
Le politiche di promozione dell’internazionalizzazione sono paragonabili ad una sorta 
di bene pubblico a disposizione delle imprese di un paese. La fornitura di questi beni 
pubblici può essere necessaria per porre gli operatori nazionali sullo stesso piano dei 
concorrenti esteri. 
 
Ovviamente questo deve avvenire in un contesto di elevata efficienza della 
amministrazione pubblica, altrimenti il rischio è che il beneficio apportato dal Sistema 
paese venga totalmente eroso dai suoi costi. 
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Detto ciò sembra urgente ed evidente la necessità di rafforzare il Sistema paese 
italiano considerato che le risorse pubbliche investite dai concorrenti europei 
generano un elevato ritorno o offrono alle loro aziende servizi di miglior qualità. 
 
Le politiche pubbliche di sostegno all’internazionalizzazione possono essere 
classificate secondo due tipologie principali: i servizi finanziari, che comprendono 
erogazione di crediti agevolati e assicurazioni sulle esportazioni, e i servizi reali, che 
si occupano di fornire informazioni sui mercati, iniziative fieristiche e formazione di 
personale specializzato.  
 
Occorre altresì considerare che i governi di tutti i paesi, con diverse modalità e misure, 
sostengono l’internazionalizzazione delle proprie imprese interferendo di fatto 
sull’equilibrio del mercato. Non deve sorprendere quindi che anche l’Italia, che delle 
esportazioni fa un asset primario, impeghi in questa attività di promozione risorse 
umane e finanziarie. 
 
L’intervento pubblico di sostegno può essere valutato, tenendo conto 
dell’interscambio commerciale e degli investimenti all’estero, in due modi: 
 
la prima modalità è di tipo più descrittivo e considera l’architettura istituzionale, la 
trasparenza, le risorse impegnate e l’efficacia e la rilevanza della spesa 
(accauntability) anche rispetto alle best practices internazionali. 
 
La seconda modalità, più analitica, valuta i risultati dell’intervento pubblico attraverso 
tecniche statistiche, assicurando da una parte un maggior rigore metodologico, ma 
incontrando dall’altra limiti nella disponibilità di dati adeguati. La raccolta dati degli 
attori pubblici è ancora insufficiente per un preciso controllo dell’efficacia degli 
interventi effettuati e l’accessibilità delle informazioni fornite ai cittadini non ha 
ancora raggiunto gli standard internazionali.  
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Il ritardo del Sistema paese italiano, nonostante i progressi degli ultimi anni, è 
evidente anche nel campo della cultura della trasparenza e della valutazione 
dell’intervento pubblico. 
 
Secondo una ricerca effettuata da Cristadoro e D’Aurizio (2014), eseguita 
sull’indagine Invid del 2011, emerge che le imprese ricorrono raramente al supporto 
informativo e finanziario offerto dalle istituzioni pubbliche, in particolare solo il 15% 
delle aziende che hanno iniziato ad operare all’estero chiedono sostegno.  
 
I giudizi dati dalle imprese nell’ambito delle interviste svolte dalla rete estera della 
Banca d’Italia hanno confermato la presenza di notevoli margini di miglioramento 
nell’azione delle politiche pubbliche atte a favorire i processi 
d’internazionalizzazione.   
 
Nel dettaglio le segnalazioni delle imprese riguardano il miglioramento del 
coordinamento e della continuità del Sistema paese, la qualità e quantità delle 
informazioni sulle offerte e sui servizi delle attività di promozione e la capacità si 
stabilire legami con le istituzioni dei paesi esteri. 
 
Afman e Maurel (2010) indicano che l’apertura di una rappresentanza consolare 
aggiuntiva nei paesi dell’Europa dell’Est corrisponde ad una riduzione delle tariffe tra 
i 2 e i 12 punti percentuali nei confronti del paese esportatore interessato. 
 
Tuttavia la letteratura non fornisce risultati univoci sull’efficacia degli strumenti di 
agevolazione all’internazionalizzazione, a causa dei problemi metodologici legati alla 
difficoltà di individuare il valore e il ruolo svolto dalle iniziative di sostegno pubblico 
rispetto al “semplice” commercio bilaterale.  
 
Un’ulteriore difficoltà delle analisi è data dall’impossibilità di verificare lo scenario 
controfattuale ovvero i risultati dell’impresa nel caso in cui non avesse beneficiato del 
sostegno pubblico. 
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3.3 La struttura istituzionale del Sistema Italia 
 
Negli ultimi tre anni sono stati effettuati rilevanti interventi sulla struttura del Sistema 
paese.  Il primo ha riguardato la decisione di riconsiderare la soppressione dell’Istituto 
per il Commercio con l’estero (ICE), che era stata presa nel luglio 2011, e costituire 
l’Agenzia ICE con compiti simili e personale ridotto (da 631 a 450). Il secondo 
intervento è stato la creazione della Cabina di Regia per l’internazionalizzazione.  
 
Sono state introdotte altre due novità di natura operativa: l’assegnazione alla nuova 
Agenzia ICE delle funzioni di segreteria tecnica nella Cabina di Regia e la creazione 
del sistema “Export banca” che combina la capacità della Cassa depositi e prestiti 
(CdP) di fornire credito, l’attività di assicurazione alle esportazioni offerte da SACE 
e lo strumento finanziario di stabilizzazione del tasso d’interesse fornito da SIMEST 
con lo scopo di creare una struttura completa ed efficace per l’internazionalizzazione 
delle aziende italiane.  
 
Figura 3.1. Sistema paese: attori e funzioni. 
 
Fonte: L’internazionalizzazione del sistema produttivo italiano. Banca d’Italia. 
 
Nella figura 3.1 possiamo vedere la suddivisione attuale del Sistema paese italiano. 
Le frecce nere continue indicano una relazione di partecipazione azionaria, quelle 
tratteggiate un potere di indirizzo e vigilanza, quelle colorate l’emanazione di linee 
guida. I riquadri in basso delineano le principali attività di tali enti. 
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Al vertice del sistema troviamo il MiSE (Ministero dello Sviluppo Economico) e il 
MAE (Ministero degli Affari Esteri), che contribuiscono all’elaborazione e attuazione 
delle politiche, con una ripartizione delle competenze che attribuisce al MiSE la 
gestione delle politiche di sostegno in Italia e al MAE il coordinamento degli 
interventi all’estero. 
 
Il coordinamento avviene mediante la V Commissione Permanente del CIPE 
(Comitato Interministeriale per la Programmazione Economica) e la Cabina di Regia 
che costituisce un “foro di dialogo” tra gli operatori pubblici e il settore privato. 
L’attuazione degli interventi è affidata a un gruppo di attori pubblici, tra cui i più noti 
sono l’ICE, la SIMEST e la SACE.  
 
Le attività dell’ICE a partire dalla seconda metà del 2011 hanno subito una serie di 
cambiamenti a causa di una forte incertezza legislativa. 
 
In principio l’Istituto è stato soppresso con personale e risorse trasferite al Ministero 
dello Sviluppo Economico. In seguito con il decreto “Salva Italia” è stata adottata la 
decisione di affidare nuovamente le funzioni ad un ente autonomo denominato 
Agenzia per la promozione all’estero e l’internazionalizzazione (Agenzia ICE) che è 
entrata in funzione nel corso del 2012. 
 
La missione dell’ICE è quella di incentivare lo sviluppo dell’internazionalizzazione 
delle imprese italiane, la commercializzazione di beni e servizi italiani mercati 
internazionali e la promozione dell’immagine del prodotto italiano nel mondo21. 
 
Consultando il sito internet ICE vediamo che il “nuovo ICE” è incaricato di svolgere 
attività di “servizi di informazione, assistenza e consulenza alle imprese italiane che 
operano nel commercio internazionale” e di promuovere “la cooperazione nei settori 
industriale, agricolo e agro-alimentare, della distribuzione e del terziario al fine di 
incrementare la presenza delle imprese italiane sui mercati internazionali”. 




L’agenzia è tenuta ad operare in raccordo con regioni, camere di commercio, 
organizzazioni imprenditoriali e gli altri soggetti pubblici e privati interessati, cosa 
che con il vecchio regime è avvenuta solo parzialmente. 
 
Il nuovo ordinamento dell’agenzia dovrebbe aver risolto il problema del 
coordinamento all’estero delle attività di supporto. È infatti esplicitamente stabilito 
che il personale all’estero dell’agenzia operi nel quadro delle funzioni di direzione, 
vigilanza e coordinamento assegnate ai Capi delle missioni diplomatiche. 
 
La SACE fornisce servizi assicurativi nel settore del commercio estero mentre la 
SIMEST promuove l’internazionalizzazione, produttiva e commerciale, delle aziende 
italiane. 
 
Con la legge di riforma del titolo V della Costituzione si è riconosciuta alle regioni 
una competenza concorrente con lo Stato in ambito di commercio estero, competenza 
che, di fatto, introduce un’ulteriore dimensione alla complessa articolazione 
dell’intervento pubblico. Il cosiddetto problema della “diplomazia parallela” è stato 
affrontato e ridimensionato nel corso degli anni ma restano presenti inefficienze e 
incoerenze nelle iniziative complicando così il coordinamento della Cabina di Regia. 
 
L’ente operativo SIMEST SpA costituisce una finanziaria a partecipazione mista, 
pubblica e privata. È stata fondata nel 1990 con l’obiettivo, esplicitato per legge, di 
favorire l’internazionalizzazione delle imprese italiane, tramite l’assunzione di quote 
di partecipazione di minoranza al capitale di rischio delle affiliate estere di aziende 
italiane operanti al di fuori dei propri confini. 
 
La SIMEST, nel panorama europeo, si caratterizza per il sostegno basato sul capitale 
di rischio e per l’orientamento a favore delle PMI. Nel tempo gli sono state attribuite 
funzioni maggiori come l’erogazione di crediti agevolati a favore di imprese 
internazionalizzate. La società si è trovata a gestire diversi strumenti 
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sovrapponendosi, a volte, ad altri enti operativi: da questo l’esigenza di concentrare il 
mandato sul suo “core business”. 
 
Le analisi dei bilanci SIMEST indicano che la redditività è determinata 
prevalentemente da commissioni erogate dal bilancio dello Stato a suo favore per la 
gestione del fondo venture capital e di fondi di credito agevolato. L’assenza di precise 
informazioni pubbliche della distribuzione dei costi sulle differenti attività rende 
difficile valutare le singole voci di redditività ed efficienza gestionale. 22 
 
Difficoltà sono presenti anche nel valutare la coerenza dell’azione rispetto i fini 
istituzionali, sia per l’intreccio di diversi obiettivi e strumenti sia per l’ampiezza 
generica del mandato che lascia spazio ad una notevole autonomia operativa e 
discrezionalità sulle strategie da adottare.  
 
I dati del bilancio 23 ci dicono che tra il 2000 e il 2012 SIMEST ha raddoppiato le sue 
partecipazioni soprattutto nell’Asia a fronte della prevalenza iniziale dell’Europa 
orientale. Nonostante la società sia obbligata a dare preferenza alle PMI 
nell’acquisizione di partecipazioni all’estero, i dati indicano una grande presenza, tra 
i beneficiari, di imprese medio grandi e già internazionalizzate.  
 
Su questa base si potrebbe assumere che l’intervento di SIMEST, probabilmente 
conveniente per altri motivi, non determina, sempre, l’internazionalizzazione di 
imprese che non avrebbero potuto altrimenti investire all’estero.  
 
A differenza della SIMEST l’attività di SACE rientra in quella delle export credit 
agency (ECA) presenti in molti paese europei. La ricerca di Amendolagine (2010), 
basata su statistiche delle imprese italiane, ha evidenziato che gli strumenti di garanzia 
di SACE hanno un effetto positivo sul “margine intensivo” (rapporto tra esportazioni 





e vendite totali) ed emerge con chiarezza il contributo nel favorire il passaggio da 
esportatore occasionale a esportatore stabile per l’impresa garantita.  
 
I dati Efige24 mostrano che per Italia, Germania, Francia, Regno Unito e Spagna lo 
strumento di sostegno all’export più utilizzato è la copertura assicurativa sui flussi 
commerciali con l’estero, con il 28% delle imprese, mentre meno frequente è il ricorso 
ad altri incentivi finanziari. Nel confronto con altre società internazionali SACE si 
caratterizza per un numero meno elevato di operazioni ma con un importo totale 
erogato equivalente.  
 
Figura 3.2. Imprese esportatrici che hanno ricevuto finanziamenti sotto forma di 
crediti all’export (Paese e classe dimensionale). 
 
 
Fonte: Dati Efige. 
La Figura 3.2 realizzata sulla base dei dati Efige (2013), mostra come le aziende 
esportatrici italiane, indipendentemente dal numero di addetti, abbiano ricevuto meno 
finanziamenti rispetto alle concorrenti operanti in Europa.  
 
Il minor ricorso agli strumenti d’aiuto offerti da SACE è causato da caratteristiche 
comuni aziendali: 
                                                
24 www. Efige.it. 
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• la tipologia di conduzione aziendale (quelle a conduzione familiare sono 
svantaggiate); 
• la presenza di manager con esperienza internazionale (poco frequente in 
Italia); 
• e l’incidenza delle esportazioni in paesi extra UE. 
 
Queste ultime, essendo più rischiose, hanno una parte rilevante nelle garanzie fornite 
da SACE, ma pesano in misura inferiore sulle esportazioni italiane se confrontate con 
quelle dei principali concorrenti europei.  
 
Nelle attività svolte da SACE, nonostante il netto contributo positivo offerto dagli 
strumenti della società, ci sono margini di miglioramento. L’analisi statistica indica 
inoltre che le operazioni di SACE sono sbilanciate verso imprese di elevata 
dimensione. 
 
Concludiamo la nostra analisi della struttura istituzionale del Sistema Italia con una 
sintetica descrizione del ruolo del Ministero degli Affari Esteri (MAE). Il MAE ha “il 
compito di rappresentare, tutelare e coordinare in sede internazionale gli interessi 
italiani, anche di natura economica”25. 
 
Alla Direzione generale per la promozione del Sistema Paese (DGSP), a cui fanno 
capo tutte le attività in materia di promozione della lingua, della cultura, scienza, 
tecnologia, le reti degli istituti italiani di cultura e la cooperazione interuniversitaria, 
compete di assicurare la coerenza complessiva delle attività di promozione, sostegno 
e valorizzazione dell’Italia all’estero.  
 
Al suo interno opera la Direzione centrale per l’internazionalizzazione del sistema 
Paese che promuove l’internazionalizzazione e tiene i rapporti con le realtà produttive 
italiane, le associazioni di categoria e le Regioni. 
 
                                                
25 http://www.mae.it. 
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Fuori dai confini italiani il sostegno all’internazionalizzazione avviene mediante 
l’attività diplomatica della rete delle ambasciate, dei consolati e delle rappresentanze 
presso gli organismi internazionali coordinate dalla Direzione Generale per la 
promozione del sistema paese.  
 
Le ambasciate hanno il compito di coordinare le rappresentanze delle amministrazioni 
dello Stato presenti nel paese estero e rendere coerenti le loro attività. Il capo della 
rappresentanza diplomatica, di solito l’Ambasciatore, congiuntamente al titolare 
dell’ufficio economico e commerciale partecipano, per diritto, alle riunioni degli 
organi collegiali delle camerte di commercio italiane all’estero.  
 
Le ambasciate hanno quindi gli strumenti per coordinare tutti i soggetti del Sistema 
paese anche se, come rilevato dalle interviste alle imprese della rete estera effettuate 
dalla Banca d’Italia, l’efficacia di tale coordinamento dipende prevalentemente 
dall’iniziative degli ambasciatori e dalla presenza di competenze specifiche in materie 
commerciali ed economiche disponibili presso la rappresentanza stessa, ritenute 
ancora molto variabili tra le diverse sedi. 
 
3.4 Risultati e riflessioni conclusive 
 
Dal punto di vista dei risultati, le politiche pubbliche di sostegno 
all’internazionalizzazione hanno proseguito, nel 2013, ad assistere un elevato numero 
di imprese con servizi sia reali che finanziari. 
 
Le rilevazioni, presentate in precedenza, hanno evidenziato alcune caratteristiche di 
fondo. Per quanto riguarda i servizi ed incentivi reali, nel complesso, si è registrato 
un notevole incremento delle risorse erogate che nel 2012 avevano registrato il punto 
più basso. Nello specifico, come mostra la figura 3.4, il Ministero dello Sviluppo 
Economico ha mobilitato 21 milioni di euro di fondi cui si sono aggiunti 7 milioni di 
euro di contributi degli utenti. 
 





Fonte: Rapporto ICE 2014. 
 
Sempre guardando alla figura 3.4 possiamo vedere come ICE e CCIAA (Camere di 
Commercio, Industria e Artigianato) hanno aumentato le proprie spese per attività di 
sostegno alla promozione, passate da 28 a 44 milioni di euro per l’ICE e da 76 a 79 
per la CCIAA inclusi i contributi degli utenti ai costi. La spesa delle regioni, misurata 
per la prima volta in questo rapporto, è stata di 89 milioni di euro grazie anche ai fondi 
europei e al contributo dei privati.  
 
Dal punto di vista delle imprese assistite, alla crescita dei finanziamenti della CCIAA 
(+25%) ha fatto da contrappeso la diminuzione sia di quelli dell’ICE (-6%) che dei 
finanziamenti del MSE (-32%). 26 
 
Nel complesso i dati del 2013, ad ogni modo, testimoniano un persistente dinamismo 
delle attività di sostegno di servizi reali alle imprese, sia dal lato dell’impegno di 
bilancio sia dal lato dei programmi di attività. 
 
Riguardo i servizi e incentivi economici a una diminuzione delle garanzie assicurative 
c’è stato l’aumento dei prestiti e dei prodotti bancario-assicurativi. L’offerta della 
Cassa depositi e prestiti a sostegno dell’internazionalizzazione ha fatto registrate un 
                                                
26 Rapporto ICE (2014). 
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notevole aumento nel 2013, sia in termini di clienti che di valore assoluto, con una 
crescita da 1,2 a 2,2 miliardi di euro nonostante sia calato il numero complessivo delle 
imprese finanziate. 
 
Le indagini svolte confermano e rafforzano le conclusioni raggiunte dalla letteratura 
economica sull’effetto in generale positivo dell’investimento estero non solo per 
l’impresa che lo riceve, ma anche per quella che lo esegue, la quale vede crescere 
produttività e redditività più rapidamente di quanto non accada ad aziende con 
caratteristiche simili ma non internazionalizzate. 
 
L’investimento all’estero e l’ingresso in nuovi mercati sono state strategie perseguite 
da molte imprese in risposta alla crisi economica internazionale, mentre razionamento 
e maggiore costo del credito non sembrano aver ostacolato in misura rilevante i 
processi di internazionalizzazione. 
 
In conclusione, considerando le risposte fornite dalle imprese alle interviste della 
Banca d’Italia, possiamo elencare tre ambiti nei quali sono possibili e prioritari dei 
cambiamenti. 
 
In primo luogo, nonostante la crescente attenzione delle istituzioni internazionali al 
fenomeno dell’internazionalizzazione, i dati forniti sono ancora scarsi. La 
compilazione di statistiche a livello internazionale richiede forzatamente tempi lunghi 
e ha come obiettivo prioritario la corretta rappresentazione dei fatti.  
 
Nel breve termine, il maggiore contributo allo studio della globalizzazione da parte 
degli istituti di statistica è di rendere disponibili agli studiosi le ricche banche dati che 
raccolgono – a livello di singola impresa – caratteristiche aziendali, produzione, 
vendite sui diversi mercati, investimenti, permettendo di incrociare le informazioni 
spesso divise tra diverse indagini. 
 
In secondo luogo, le stime sul legame positivo tra indicatori di doing business e IDE 
rafforzano le argomentazioni a favore di un intervento riformatore volto a rendere più 
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efficienti ed efficaci le nostre istituzioni e le regole che disciplinano l’attività 
d’impresa, in vista del loro effetto sulla capacità di attrarre e trattenere investimenti 
produttivi in un determinato paese. 
 
Un terzo ambito d’intervento riguarda la razionalizzazione dell’intervento pubblico a 
sostegno dell’internazionalizzazione. La strada recentemente intrapresa nel rivedere 
gli assetti del “Sistema Paese” si muove nella giusta direzione.  Esistono ancora 
sovrapposizioni di compiti tra enti operativi, tra livelli di governo, tra organi di 
coordinamento che possono portare a inefficienze e che ne riducono la trasparenza, 
sia per chi degli strumenti offerti volesse fare uso (le imprese) sia per chi volesse 
valutarne i costi e i benefici (i cittadini). 
 
Quest’ultimo aspetto richiede l’affermarsi di una cultura della valutazione delle 
politiche che ancora stenta a farsi strada, nonostante i molti progressi compiuti. 
Occorrerebbe affiancare sempre e fin da subito, laddove possibile, agli interventi e 
agli strumenti, regole chiare di raccolta e diffusione di dati e informazioni per la 
misurazione della loro efficacia. 
 
Infine, nei colloqui con le imprese e le associazioni di categoria, la mancanza di una 
programmazione pluriennale e di stabilità delle norme, degli istituti e delle strategie è 












4 Il caso ICT (Industrie Cartarie Tronchetti) 
 
Dopo aver parlato delle piccole e medie imprese italiane e delle strategie di 
internazionalizzazione concludiamo il lavoro con il caso specifico di una azienda 
italiana che ha deciso, con l’inizio del nuovo secolo, di entrare nel mercato 
internazionale. 
 
Inizieremo il capitolo con una introduzione mirata al settore tissue nel quale opera il 
gruppo Industrie Cartarie Tronchetti (ICT).  Nel paragrafo successivo sarà descritta 
l’azienda e analizzata la sua struttura interna. 
 
La parte finale del capitolo sarà dedicata all’intervista effettuata con il Direttore 
Generale del gruppo ICT, il dott. Walter Bordi, che si è occupato in prima persona di 
curare l’internazionalizzazione dell’azienda. 
 
L’intervista ha lo scopo di confrontare gli elementi teorici sviluppati nei primi due 
capitoli di questo lavoro con l’esperienza pratica di chi i processi di 
internazionalizzazione li ha messi in atto.  
4.1 Introduzione al settore tissue: caratteristiche e trend futuri 
 
Il termine tissue fa riferimento a tutti i prodotti di carta (fazzoletti, tovaglioli, carta 
igienica ecc.) destinati all’uso igienico e sanitario. Per l’utilizzo privato si fa 
riferimento ai cosiddetti consumer (o At Home) mentre per l’utilizzo in luoghi 
pubblici tali prodotti sono identificati come Away From Home (AFH). 
 
Più di tre quarti (77%) del consumo mondiale di tissue è nel settore dei consumi At-
Home. La carta igienica è il prodotto principale del mercato tissue, con il 57% (16 
milioni di tonnellate), del consumo mondiale annuo.  Al secondo posto troviamo le 
salviette con un consumo globale di 6,3 milioni di tonnellate27.  
 
                                                
27 Outlook for World tissue business (2011). 
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Le variabili principali che guidano la domanda di tissue sono 4: la crescita economica 
attesa, l’aumento della popolazione, la diffusione del prodotto e gli sviluppi nella 
qualità del prodotto.  
 
Il consumo di tissue non è molto sensibile alle variazioni del ciclo economico, tuttavia 
il suo consumo tende ad aumentare più rapidamente in fasi di crescita economica 
sostenuta. Questa correlazione è particolarmente evidente nei paesi in via di sviluppo. 
Se il reddito pro capite è troppo basso si riscontra un basso consumo nella maggior 
parte della popolazione.  
 
L’aumento della popolazione è direttamente correlato con l’aumento del consumo di 
tissue: un punto percentuale di crescita della popolazione corrisponde a un punto 
percentuale di crescita nei consumi.28  Tuttavia tra i cosiddetti “non users” un aumento 
della popolazione riduce il reddito pro capite facendo diminuire la percentuale dei 
possibili nuovi users.  
 
Figura 4.1. Crescita di volume attesa del mercato tissue per prodotto e regione, 2013-
2023 (migliaia di tonnellate). 
 
Fonte: Outlook for World Tissue Business.  
 
                                                
28 Outlook for World Tissue Business (2011) 
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La figura 4.1 descrive la crescita dei volumi attesi di consumo tissue tra il 2013 al 
2023. La Cina, in giallo, guida la crescita nei volumi seguita dal Nord America, in 
rosso. Il settore tissue ha visto una grande crescita dalla ultima recessione mondiale. 
I tassi di crescita sono tornati tra il 3,1e il 3,9% dopo essere caduti al 1,2% nel 2009, 
e il mercato mondiale continua ad essere in una forte fase espansiva.  Il tasso di 
crescita globale è previsto in aumento con una media del +4% annuale tra il 2009 e il 
2019.  
 
Secondo l’Outlook del World Tissue Business la crescita di volume sarà di 13,6 
milioni di tonnellate corrispondenti ad un incremento di 1,3 milioni di tonnellate 
annue. Secondo le analisi la Cina diverrà il più grande mercato tissue nel 2019. 
Supererà l’Europa occidentale nel 2016 e raggiungerà il Nord America nel 2019.  
 
Le prime tre aziende del settore tissue, K-C, G-P e SCA, hanno circa il 31% delle 
quote di mercato e le prime 10, sommate, non arrivano al 50%. Questo dato è un 
indicatore della frammentazione del settore tissue a livello globale29.  
4.2. Il gruppo ICT 
 
Negli anni ’60 le cartiere presenti nella zona di Lucca, tutte a condizione familiare, si 
dedicavano principalmente alla produzione di carte da imballaggio e della carta paglia 
utilizzata per avvolgere gli alimenti. Con la forte ed improvvisa crescita economica 
degli anni ’70 molte cartiere sono gradualmente passate alla produzione di carta 
igienica grazie all’aumento del reddito medio pro capite che ha influito positivamente 
sul mercato tissue ampliando le possibilità del business.  
 
La ICT (Industrie Cartarie Tronchetti), presente dal 1957 nel ramo cartario, nel 1978 
decide di entrare nel settore tissue. La strategia sin dall’inizio è quella di concentrarsi 
sulla produzione di carta igienica di alta qualità con l’utilizzo di fibre di prima scelta. 
 
Nel 1982, a seguito dell’installazione di moderne linee di produzione presso lo 
stabilimento di Diecimo, l’impresa decide di trasformare la carta nel prodotto finito. 
                                                
29 Outlook for World Tissue Business (2011). 
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Con l’avvento del nuovo millennio la ICT ha avviato un programma di espansione 
internazionale con la costruzione di impianti di produzione in Polonia, Spagna e 
Francia. Il gruppo ICT oggi è costituito da cinque società operanti nel settore della 
produzione e trasformazione della carta. Quattro producono per il mercato igienico-
sanitario e una opera nel settore dei prodotti assorbenti in cotone. 
 
La ICT S.p.A è la holding del gruppo ed ha sede a Diecimo. La produzione e la 
trasformazione della carta per il mercato italiano avviene in tre stabilimenti situati 
nella provincia di Lucca.  Nel complesso ICT possiede 7 stabilimenti produttivi per 
una capacità di circa 470.000 tonnellate annue di cui circa il 40% nella provincia di 
Lucca. 
 
La produzione aziendale di carta tissue in Italia è pari a circa 140.000 tonnellate annue 
mentre il reparto converting (trasformazione delle materie prime) realizza 90.000 
tonnellate annue in prodotti cartotecnici.  
 
A dicembre 20014 è stata avviata, in Polonia, una nuova macchina continua da 70.000 
tonnellate che porterà la capacità produttiva del gruppo a 540.000 tonnellate annue. 
 
All’interno dello scenario europeo il gruppo ICT opera come produttore integrato 
dell’intera gamma di prodotti di carta tissue. L’azienda è attiva sia nel mercato del 
prodotto finito, con la propria marca e con la marca commerciale, sia nella produzione 
e vendita di bobine di semilavorato alle aziende di trasformazione (Business to 
business). 
 
Le stime del mercato europeo dicono che i consumi di carta tissue cresceranno di circa 
l’1,5% raggiungendo un livello di circa 8,4 milioni di tonnellate annue. 30 In Europa 
occidentale il tasso di crescita dovrebbe raggiungere l’1%, per giungere entro la fine 
dell’anno a superare il consumo di 6,5 milioni di tonnellate annue.  
                                                
30 Bilancio consolidato gruppo ICT (2014). 
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Nell’Europa dell’est la crescita dovrebbe essere ancora più sostenuta a seconda 
dell’andamento previsto per le diverse economie nazionali.  
 
Oggi negli Usa si consumano circa 20 Kg di tissue pro-capite ogni anno mentre il 
consumo dell’Europa orientale è ancora nettamente inferiore (nessun paese supera i 
10 Kg). Questo dato indica che il mercato tissue in Europa, soprattutto nella parte 
orientale, offre numerose opportunità per le aziende del settore come ICT. 
 
L’azienda ha, ormai da anni, sviluppato relazioni con rivenditori di grandi e piccole 
dimensioni. Questo rapporto è valido sia che si parli del prodotto a marchio Foxy sia 
che ci si riferisca ai prodotti ITC che verranno poi contraddistinti dalla marca del 
distributore. 
 
Il marchio Foxy ha raggiunto un livello molto alto di notorietà tra i consumatori 
italiani (oltre il 90%) e da diversi anni ormai è tra le marche più vendute nel mercato 
italiano con una quota che si aggira attorno all’8%. Negli ultimi anni Foxy, 
ripercorrendo lo stesso sviluppo italiano, ha raggiunto quote di mercato molto 
significative sia in Polonia che in Spagna, grazie all’alto standard qualitativo dei 
prodotti, alla costante innovazione e agli investimenti in comunicazione. 
 
Le strategie commerciali, di marketing e le attività di ricerca e sviluppo si sono 
mantenute su livelli elevati per sostenere il piano di crescita e gli investimenti nelle 
innovazioni dei novi prodotti hanno prodotto un costante incremento delle quote nei 
mercati.  L’attività di comunicazione è stata importante per costituire la notorietà della 
marca e un duraturo rapporto con i consumatori.  
 
Il mezzo principale della comunicazione è la televisione: il rapporto con la TV è nato 
nel 1986 con il primo film pubblicitario a cartoni animati (“Astronave”) fino ad 
arrivare ad oggi con 25 film pubblicitari realizzati.  Data la loro crescita esponenziale, 
stanno assumendo un ruolo sempre più fondamentale il web ed i social media nella 
promozione dell’azienda.  
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In questo ambito Foxy ha anche una partnership con l’Unicef, che risale al 2000, 
concretizzate nelle cosiddette iniziative di “cause related marketing”. 
 
La grande distribuzione ha adottato azioni commerciali per riportare i consumi alle 
famiglie su livelli pre-crisi attraverso un incremento dell’attività promozionale e 
politiche di mantenimento dei prezzi di vendita competitivi e stabili. Lo scenario 
competitivo ha indotto ICT ad adeguare il prezzo di vendita con incisività e rapidità 
consentendo di mantenere i margini in linea con le attese medie. La crescita dei volumi 
venduti accompagnata da una mirata strategia commerciale ha consentito all’azienda 
di incrementare gli utili.  
 
In questo contesto l’azienda ha proseguito l’azione di sviluppo raggiungendo i 
principali obiettivi che erano stati prefissati: aumento delle quote sul mercato europeo, 
consolidamento e proseguimento del processo d’internazionalizzazione, 
miglioramento dell’efficienza e potenziamento della struttura organizzativa. 
 
Le attività di ricerca e sviluppo sono considerate alla base per il conseguimento degli 
obiettivi futuri e sono destinate, oltre che all’innovazione del brand, anche nello 
sviluppo di nuovi prodotti nell’area delle private label.  In quest’ultimo segmento 
l’azienda ha continuato a crescere nei mercati di riferimento più importanti 
confermando i contratti di fornitura e ponendo le basi per sviluppi futuri.  
4.3 I numeri del gruppo 
 
Passiamo adesso a descrivere l’evoluzione dell’azienda. Vedremo una serie di grafici 
che evidenziano alcune variabili importanti sulla condizione di salute e 
sull’andamento del gruppo nell’ultimo decennio.  
 
Per quanto riguarda le vendite, come possiamo vedere dalla Figura 4.2, il gruppo ICT 
ha più che raddoppiato il proprio fatturato negli ultimi 9 anni passando dai 289 milioni 





Figura 4.2. Evoluzione delle vendite. 
 
Fonte: Bilancio consolidato 2014 ICT. 
 
In Italia la marca Foxy ha confermato la terza posizione nel mercato tissue grazie 
anche alle attività di comunicazione pubblicitaria che hanno visto personaggi storici 
come Leonardo, Marco Polo e Galileo. Anche sul mercato spagnolo le attività a 
sostegno del brand Foxy hanno raggiunto risultati positivi: i livelli distributivi del 
prodotto sono aumentati con una costante crescita della presenza nelle quote di 
mercato locali fino a raggiungere la terza posizione.  
 
In Polonia il brand Foxy ha continuato nel piano di ampliamento distributivo e nel 
lancio di nuovi prodotti a supporto della crescita consentendo il raggiungimento della 
quarta posizione nella quota del tissue e la prima nel segmento dei rotoli da cucina. I 
prodotti ICT hanno raggiunto, oggi, il 14% delle quote del mercato tissue (fazzoletti, 
carta igienica, asciugatutto etc.) mentre nel 2001 tutta la produzione veniva esportata 
in Germania.  
 
Passando ai risultati economici il margine operativo lordo (MOL), che indica la 
redditività dell’azienda, è stato nel 2014 pari a 101,342 milioni di euro con un 




Figura 4.4. Evoluzione del Margine Operativo Lordo. 
 
Fonte: Bilancio consolidato 2014 ICT. 
 
Il Bilancio relativo all’esercizio 2014 si è chiuso con risultati positivi in linea con le 
attese. I ricavi del gruppo ICT sono stati pari a 628,687 milioni di euro (+3,4% rispetto 
al 2013) con un utile netto pari a 56,239 milioni di euro.  
 
Nonostante lo scenario complicato dell’economia italiana ed europea la domanda di 
tissue in Europa si è mantenuta in crescita con lievi segnali di ripresa in Europa 
occidentale e tassi di crescita più intensi nell’Europa orientale ad eccezione della 
Russia.  
 
Sulla crescita di tale risultato hanno influito positivamente l’aumento dei volumi di 
vendita di tutte le società del gruppo ICT e la lieve diminuzione dei costi delle materie 
prime e dell’energia. 
 
 Negli ultimi dieci anni la crescita a livello internazionale e i risultati positivi raggiunti 
hanno portato ad un aumento costante del patrimonio netto dell’azienda come 










Fonte: Bilancio consolidato 2014 ICT. 
 
Nel corso del 2014 il Gruppo ha perseguito nella sua attività di sviluppo e 
rafforzamento della strategia di internazionalizzazione. I ricavi dai mercati esteri 
hanno contributo alla formazione dei ricavi totali del 67%. Il personale dipendente del 
gruppo al 31 dicembre 2014 è cresciuto di 29 unità rispetto al 2013, raggiungendo il 
numero complessivo di 1293 addetti.  
Figura 4.6. Numero dipendenti gruppo ICT. 
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Fonte: Bilancio consolidato 2014 ICT. 
 
Come possiamo vedere nella figura 4.6 dal 2005 al 2014 il numero di dipendenti è 
aumentato di circa 500 persone segnalando una crescente espansione della produzione 
aziendale sia in Italia che all’estero.   
 
Il personale del gruppo ICT italiano operante tra stabilimenti e sede amministrativa è 
pari a 470 unità ed è aumentato nel corso degli ultimi anni. In Polonia i dipendenti 
ICT sono 386, in crescita rispetto al 2013, in Spagna 179 e in Francia 166.  Le spese 
per il personale sono salite a circa 55 milioni di euro (+3,5%) sul 2013 a causa dei 
normali adeguamenti contrattuali e organizzativi. 
 
Concludiamo la breve analisi della performance del Gruppo ICT la figura sulla 
capacità produttiva installata.  Per capacità produttiva si intende il livello di output 
che permette all’unità produttiva di utilizzare i fattori in modo tecnicamente ed 
economicamente efficiente.  La figura 4.7 evidenzia l’enorme crescita di capacità 
produttiva misurata in migliaia di tonnellate per anno di installazione.   
 
Figura 4.7. Capacità produttiva gruppo ICT. 
 
 
Fonte: Bilancio consolidato 2014 ICT. 
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Nel 1996 la capacità produttiva installata del gruppo ICT era di 110 migliaia di 
tonnellate mentre nel 2011 è più che quadruplicata arrivando fino a 470 migliaia.  
 
4.4 Intervista al dott. Walter Bordi Direttore Generale del gruppo ICT 
 
Concludiamo il lavoro con l’intervista al dott. Bordi che da diversi anni si occupa 
della gestione dei processi d’internazionalizzazione del gruppo ICT. 
 
Dott. Bordi ci può descrivere il mercato di riferimento del vostro settore? 
 
“Il mercato a livello mondiale è nato con aziende che producevano bobine. Poi sono 
arrivate le grandi multinazionali (come procter and gamble) che sono entrate nel 
mercato comprando aziende di produzione di cellulosa. In questo modo producevano 
tutto in casa fino al prodotto finito e questo è stato il punto di forza nei decenni passati. 
 
Il gruppo ICT ha invece scelto, fin da subito, di comprare la cellulosa da produttori 
esterni in modo da potersi concentrare sulla lavorazione della carta (core business).  
In questo modo puoi avere una produzione in linea che parte dalla bobina e arriva fino 
al prodotto finito e risparmiare sulle spese di magazzino (sia di costruzione che di 
gestione).  
 
Il gruppo ICT ha seguito uno sviluppo in varie tappe operando prima nel contesto 
regionale toscano, poi si è espanse verso un contesto interregionale (centro Italia) e 
oggi le operazioni del gruppo sono a livello europeo. 
 
Nel 1999 dopo aver preparato un business plan dettagliato, abbiamo deciso di 
potenziare la struttura italiana, che attualmente impegna 475 dipendenti tra diretti 
(addetti alla produzione) e indiretti, per essere in grado di presentarci all’estero con 
maggiore stabilità.  Per ottenere risultati positivi dobbiamo sempre metterci in 
relazione al mercato ed oggi il mercato che conta è quello europeo. I tempi in cui le 
aziende vendono e distribuiscono i propri prodotti al grossista locale sono finiti. 
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Le regioni a cui un’azienda deve mirare per poter continuare a crescere non sono più 
quelle nazionali ma dobbiamo pensare a regioni europee per consentire un ampio 
respiro all’impresa”. 
 
Perché avete scelto di intraprendere la strada dell’internazionalizzazione? 
 
“Il motivo principale per cui abbiamo scelto di internazionalizzare riguarda il rapporto 
con la grande distribuzione. Nella grande distribuzione ci sono due categorie di 
fornitori suddivisi in regionali e principali.  I fornitori regionali sono quelli in grado 
di rifornire solo il mercato locale e quindi solo alcuni dei punti vendita della catena, 
mentre i fornitori principali riforniscono tutti i punti vendita della catena a livello 
europeo. 
 
Le multinazionali che si occupano della distribuzione preferiscono avere come 
fornitori aziende che sono in grado di distribuire in tutta Europa e non aziende che 
forniscono prodotti solo per il mercato locale. Quindi per avere la possibilità di 
vendere grandi quantità di prodotti alle catene di distribuzione è necessario avere un 
profilo internazionale. 
 
Ovviamente questo comporta un rischio per le PMI come ICT perché rifornire le 
grandi catene di distribuzione richiede grandi investimenti economici sulla 
produzione ed esposizioni di credito notevoli che in caso di problemi sulla commessa 
possono portare gravi danni all’azienda. 
 
In questo ambito, a differenza delle grandi multinazionali, non ci sono tutele per le 
PMI: di fronte alle grandi catene di distribuzione le aziende non riescono ad ottenere 
tutele sulle commesse e devono, in caso di rinuncia del cliente, sapere come utilizzare 
il materiale preparato.  
 
Quindi è nell’interesse di un’azienda che vuole crescere non rimanere un fornitore 
regionale (nazionale) ma porsi ad un livello internazionale in modo da essere in grado 
di rifornire i punti vendita europei ed essere considerato un fornitore strategico. 
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Ultimo elemento, ma non meno importante, tenuto in considerazione nella scelta di 
internazionalizzare riguarda la vicinanza al cliente”. 
 
Chi sono i vostri clienti? 
 
“Il cliente per noi è sia il consumatore finale che acquista il prodotto con il marchio 
Foxy sia il grande distributore che acquista il prodotto che venderà con il proprio 
marchio (private label). Quindi ci sono due canali di vendita: uno determinato dagli 
acquisti dei consumatori del prodotto Foxy e l’altro determinato dalle politiche di 
vendita della grande distribuzione”. 
 
Come si riesce ad entrare nella grande distribuzione? 
 
“Per convincere la grande distribuzione devi avere argomentazioni logiche: le grandi 
catene di distribuzione prima di utilizzarti come fornitore vogliono garanzie di 
successo per il prodotto. La miglior garanzia per un grande distributore è utilizzare un 
produttore che deve difendere il proprio marchio sul mercato. 
 
Un buyer internazionale prima di scegliere il fornitore si chiede come fa un’azienda 
estera ad esportare prodotti a costi competitivi con le aziende produttrici, già presenti 
fisicamente nel mercato finale, senza intaccare la qualità del prodotto. È anche per 
questo che Foxy ha deciso di essere presente ed efficiente in loco.  Ogni stabilimento 
costruito all’estero ha un raggio d’azione di 600-700km che lo rende competitivo nelle 
consegne”.  
 
Quali sono i modi in cui la vostra azienda vende i prodotti sul mercato? 
 
“Ci sono due modi di vendere i propri prodotti che richiedono due attenzioni diverse.  
La prima tipologia è il cosiddetto canale lungo che è stato il canale principale di 




Con il canale lungo l’azienda vende i propri prodotti a dei grossisti o agenti 
concessionari che poi a loro volta andranno a vendere la merce nei singoli negozi.  
Con il canale lungo l’azienda vende piccoli volumi (minori guadagni) ma ha un rischio 
differenziato mentre con il canale corto si hanno grandi volumi ma anche più rischi 
se la commessa viene meno. 
 
Il canale lungo è destinato ad estinguersi nei prossimi anni anche se oggi può portare 
ancora dei vantaggi. Lo scopo di un’azienda però è quello di fare oggi per domani e 
quindi noi (ICT) ci stiamo concentrando sempre più sul canale corto. 
 
La grande catena di distribuzione è meno complessa da controllare perché c’è un unico 
bilancio da tenere sott’occhio mentre per la piccola distribuzione devono essere 
controllati i bilanci dei grossisti e dei singoli punti vendita e se questi falliscono perdi 
tutto l’incasso. D’atra parte è vero anche che il guadagno per un’azienda non è 
misurato solo sul prezzo di vendita ma anche sulla rischiosità e ci deve essere un 
compromesso tra guadagno e rischio.  
 
Con la piccola distribuzione (canale lungo) il rischio è frazionato e per altri 5 anni da 
oggi hai un business valido. Il canale corto rappresenta il futuro ma se ti salta un 
grande distributore rischi di compromettere l’intera azienda (rischio concentrato). 
 
Nel canale lungo paghi ogni singola spedizione mentre nel canale corto l’ufficio 
logistico della grande distribuzione è informatizzato correttamente e i camion partono 
in tempo reale. In questo modo sei in grado di prevedere il consumo settimanale e 
puoi effettuare rifornimenti in base allo storico”.  
 
Qual è stata la vostra strategia? 
 
“Abbiamo deciso di focalizzarci solo sul mercato europeo e di effettuare investimenti 
diretti all’estero di tipo orizzontale con la modalità greenfield (costruire da zero la 
nuova struttura) a differenza di altre realtà del settore cartario lucchese che hanno 
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optato per la modalità brownfield (utilizzare strutture già esistenti tramite fusioni o 
acquisizioni). 
 
Partendo da zero nella costruzione di un nuovo impianto puoi mettere tutte le idee 
nuove in pratica. Ovviamente è necessario prima avere le idee chiare di come va fatto 
un impianto tipo efficiente cosi da essere in grado di progettarlo come preferisci. Nel 
settore cartario sono richiesti enormi investimenti se rapportati al fatturato finale. 
Fatto 100 il costo dell’impianto nel primo anno di utilizzo non arriviamo neanche a 
coprire i costi mentre nel secondo, di solito, andiamo in pari. 
 
Per questi motivi è fondamentale avere un busiess plan ben strutturato. Nei nuovi 
stabilimenti costruiti all’estero abbiamo la cartiera e la trasformazione legate come 
linea continua consentendoci di avere economie di scala a livello d’impianto. Tutto 
questo incide nella formazione del break even point del prodotto e ci permette di 
essere competitivi a livello internazionale”. 
 
Cosa ne pensa del dibattito sull’internazionalizzazione? 
 
“In primo luogo dobbiamo tenere bene a mente la differenza tra 
internazionalizzazione e delocalizzazione. La delocalizzazione prevede lo 
spostamento totale di un’azienda all’estero cosa che comporta inevitabilmente la 
perdita di posti di lavoro in loco. Noi come gruppo ICT abbiamo avuto una crescita 
continua anche in Italia in termini di dipendenti e fatturato. Questo soprattutto grazie 
ai maggiori volumi prodotti per il mercato internazionale.  
 
I manager delle nuove sedi all’estero vengono selezionati sul posto dalla nostra 
struttura e sono tutte persone della nazionalità di sede mentre in Italia sono tutti 
italiani. Abbiamo predisposto un processo di affiancamento delle competenze in tutti 
i settori dai macchinari alla gestione finanziaria. 
 
Prima si muove la squadra della costruzione poi, una volta terminati i lavori lasciamo 
la struttura chiavi in mano alla gestione locale. Alla fine entra in gioco la squadra delle 
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competenze che forma la dirigenza. In questo processo tutti i problemi si risolvono 
insieme e si crea uno spirito di squadra e si responsabilizzano i nuovi quadri dirigenti. 
Questo è un grande punto di forza delle PMI che decidono di fare la “selezione fatta 
in casa” e che le differenzia dalle grandi multinazionali.  
 
Non esiste un direttore del personale unico che imposta tutto dall’alto ma le questioni 
vengono affrontate collegialmente nella direzione generale attenuando notevolmente 
gli attriti con i dipendenti”. 
 
Siete riusciti facilmente ad ottenere accesso al credito? 
 
“Ci sono diverse difficoltà per le PMI nell’ottenere credito per poter sviluppare i 
propri progetti di sviluppo. Le banche più che premiare le idee vincenti vogliono 
essere sicure del proprio ritorno. All’inizio del nostro percorso di 
internazionalizzazione abbiamo avuto molta difficoltà ad ottenere prestiti perché era 
un progetto nuovo. Adesso che abbiamo un “track” consolidato e positivo con gli 
investimenti esteri riusciamo ad ottenere maggiori finanziamenti. 
 
In questo settore è importante anche il ruolo svolto dalla Simest (società a capitale 
pubblico). La Simest, acquistando una percentuale di quote del progetto, diventa socia 
nel fare l’investimento. In questo modo l’azienda non si presenta più solo come 
privato ma come privato affiancato dallo Stato”.  
 
Che ruolo hanno tecnologia ed innovazione nel vostro settore? 
 
“Gli investimenti in innovazione tecnologia e in ricerca e sviluppo sono fondamentali.  
In Polonia, ad esempio, abbiamo progettato un magazzino automatizzato in grado di 
eliminare gli errori di fornitura: il grande investimento iniziale è stato più che ripagato 
nell’azzeramento dei costi dovuti agli errori nel momento di carico dei camion. 
Importante ricordare che la nostra è una azienda energivora. Circa l’11% del fatturato 
va a coprire i costi energetici. Per questo siamo costantemente alla ricerca di nuovi 
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macchinari in grado di poter diminuire il consumo energetico e, al tempo stesso, 
l’impatto ambientale”.  
 
4.4 Considerazioni conclusive 
 
In questo ultimo capitolo abbiamo introdotto il mercato globale del tissue nel quale 
opera l’azienda lucchese ICT.  La domanda di prodotti di tissue è destinata a crescere 
nei prossimi anni trainata, soprattutto, dai mercati emergenti asiatici. Interessanti sono 
anche le potenzialità di sviluppo dei mercati dell’Est Europa dove, al momento, si 
sono concentrati gli investimenti del gruppo ICT. 
 
L’intervista al dott. Bordi, Direttore Generale del gruppo, ha messo in luce gli aspetti 
principali che sono stati descritti nel corso del lavoro: dalle motivazioni che hanno 
spinto l’azienda a diventare multinazionale alle strategie adottate per competere in 
mercati sempre più selettivi. 
 
Particolarmente significativo è stato il passaggio sul rapporto con i grandi distributori 
internazionali. Uno dei motivi che ha spinto il gruppo ICT ad intraprendere la strada 
dell’internazionalizzazione è stato proprio quello di poter divenire un marchio 
affidabile per la grande distribuzione.  Con la presenza di strutture produttive in 
Europa il gruppo ICT è riuscito a diventare un partner stabile e affidabile grazie alla 
capacità di rifornire tutta la catena di distribuzione dei grandi marchi internazionali.  
 
Altro passaggio importante dell’intervista è stato quello sulla distinzione tra 
delocalizzazione e internazionalizzazione. Come abbiamo spiegato nel corso del 
nostro lavoro i due processi, che spesso vengono confusi nel dibattito pubblico, 
devono essere tenuti distinti. 
 
La delocalizzazione prevede infatti la chiusura delle attività in loco e lo spostamento 
complessivo dell’azienda all’estero mentre l’internazionalizzazione mantiene la sua 
struttura originaria nel paese d’origine.  Questa distinzione risulta fondamentale anche 
nella valutazione dell’impatto sull’occupazione e sulla creazione di ricchezza nel 
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contesto locale. In conclusione possiamo affermare che il gruppo ICT è un esempio 
valido di come una PMI italiana sia riuscita negli ultimi 15 anni a superare la mentalità 
nazionale e a cogliere le opportunità del mercato globale.  Questa evoluzione non solo 
ha portato l’azienda ad aumentare notevolmente il fatturato ma ha consentito anche 






























Nel primo capitolo abbiamo parlato delle multinazionali e degli investimenti diretti 
all’estero (IDE). Abbiamo descritto i processi che portano una impresa a diventare 
una multinazionale e analizzato gli impatti principali di questa evoluzione.  
Abbiamo poi ricordato gli effetti degli IDE nei paesi di origine e di destinazione e 
riportato elogi e critiche nella letteratura economica di riferimento.  
 
Una valutazione oggettiva resta tuttavia complessa. Le aziende, comprese le 
multinazionali, non si comportano in modo uniforme sempre e ovunque. Resta dunque 
consigliabile, per una valutazione rigorosa, analizzare gli impatti, siano essi positivi 
o negativi, caso per caso. 
 
Nel secondo capitolo abbiamo descritto la condizione attuale delle piccole e medie 
imprese (PMI) italiane. Abbiamo confrontato la struttura aziendale italiana con quella 
dei principali concorrenti europei come Germania, Regno Unito e Spagna.  
 
Abbiamo poi analizzato le principali strategie aziendali adottate per affrontare i 
processi di internazionalizzazione. Questi processi hanno consentito alle imprese di 
cogliere nuove opportunità dal mercato globale ma le hanno portate, spesso, anche ad 
affrontare rischi prima sconosciuti.  
 
Il percorso verso l’internazionalizzazione sembra ormai tracciato. La scelta di molte 
PMI di entrare nei mercati esteri pare, sempre più, essere una risposta all’esigenza di 
sopravvivenza e non solo uno strumento di crescita.  
 
Nel terzo capitolo ci siamo concentrati sull’analisi delle politiche di sostegno pubblico 
alle imprese italiane. Abbiamo descritto le varie agenzie pubbliche che operano nel 
settore del sostegno all’internazionalizzazione e riportato la “voce” degli imprenditori 




L’efficacia del sostegno pubblico all’internazionalizzazione delle imprese resta 
tuttavia difficile da valutare. L’incompletezza dei dati raccolti e le diverse forme di 
sostegno non permettono, ad oggi, una valutazione chiara dell’effetto di tali sostegni. 
Fattore decisivo nei prossimi anni sarà quello di riuscire a riformare la struttura 
pubblica di supporto alle imprese per diminuirne i costi ed aumentarne l’efficienza.  
 
Infine, per confrontare la teoria con un esempio empirico abbiamo parlato del gruppo 
ICT (Industrie Cartarie Tronchetti). L’azienda lucchese, che opera nel settore del 
tissue, a partire dagli anni duemila ha scelto di intraprendere il percorso 
dell’internazionalizzazione.  
 
Grazie all’intervista ottenuta dal Direttore Generale del Gruppo abbiamo potuto tirare 
le fila del lavoro e vedere come una PMI italiana è entrata a far parte del mercato 
globale. Importante ricordare la differenza, evidenziata dal DG, tra delocalizzazione 
ed internazionalizzazione e le motivazioni che hanno spinto il Gruppo ICT a diventare 
una multinazionale. 
 
Secondo le stime ufficiali il mercato tissue è dato in espansione in tutte le principali 
aree geografiche del continente ed in particolar modo nei cosiddetti paesi in via di 
sviluppo. La scelta del Gruppo ICT di internazionalizzarsi pare essere quella giusta 
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